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V avtomobilski industriji, kjer se trendi nenehno spreminjajo, se veliko projektov sooča z 
zamudami, spremembami namembnosti, neuspehi, nekateri projekti pa so lahko celo 
ustavljeni. Ti problemi se lahko pojavijo tudi zaradi neučinkovitega obvladovanja projektnih 
tveganj. Prav tako avtomobilska industrija vstopa v novo dobo, usmerjeno v povečavo 
električnih in hibridnih vozil ter v razvoj avtonomne tehnologije. Novo okolje predstavlja 
možnost za pojavitev novih, nepoznanih tveganj, ki lahko ogrozijo uspešnost podjetij.  
Obvladovanje tveganj je zato eden izmed najpomembnejših procesov projektnega 
managementa, vendar njegove tehnike in orodja še niso razširjene in generalno uporabljene. 
V diplomski nalogi smo skušali obvladovanje tveganj približati podjetju, ki je razvojni 
dobavitelj produktov za avtomobilsko industrijo. Preverili smo trenutni model obvladovanja 
tveganj v podjetju in zaradi njegovih pomanjkljivosti predlagali Standardni model 
obvladovanja tveganj.  Za potrebe predlaganega modela smo izboljšali trenutni proces 
obvladovanja tveganj in ga skupaj z modelom preizkusili na primeru izbranega projekta, ki 






















Ključne besede: risk 
risk management 
 project risks 
 Standard risk model 








In the automotive industry, where trends are constantly changing, a lot of projects faces with 
delays, failures, changes of purpose and some of the projects are even cancelled. Those 
problems can also occur because of inefficient project risk management. Automotive 
industry is also entering in a new age oriented toward enlargement of electric cars, hybrid 
cars and autonomous technology. Risk management is therefore one of the most important 
processes in project management, but its techniques and tools are not yet widely spread and 
generally used. In this diploma thesis we are trying to bring risk management closer to 
company who is supplier for automotive industry. We have checked actual risk model in the 
company and because of its imperfections we proposed Standard risk model. For the needs 
of proposed model, we have improved current risk management process and tested it 
together with the model on the selected project, which includes product development for the 












Seznam uporabljenih simbolov…………………………………………………………xix 
Seznam uporabljenih okrajšav………………………………………………………….xxi 
 Uvod ........................................................................................... 1 
1.1 Ozadje problema ..............................................................................................1 
1.2 Cilji ....................................................................................................................1 
 Teoretične osnove ...................................................................... 3 
2.1 Obvladovanje projektnih tveganj ....................................................................3 
2.1.1 Opredelitev obvladovanja projektnih tveganj .................................................3 
2.1.2 Projektna tveganja ..........................................................................................4 
2.1.2.1 Opredelitev tveganja .........................................................................................4 
2.1.2.2 Negotovost, izguba in časovna komponenta ......................................................5 
2.1.2.3 Kategorije projektnih tveganj ............................................................................6 
2.1.2.4 Aplikacija za določitev okolja tveganja .............................................................9 
2.2 Modeli obvladovanja tveganj ......................................................................... 10 
2.2.1 Standardni model tveganja ........................................................................... 11 
2.2.2 Kaskadni model tveganja ............................................................................. 12 
2.2.3 Ishikawa model tveganja .............................................................................. 12 
2.2.4 Model obvladovanja tveganj projektnih aktivnosti ....................................... 13 
2.3 Pregled procesa obvladovanja tveganj .......................................................... 15 
2.3.1 Identifikacija tveganj.................................................................................... 17 
2.3.2 Analiza tveganj ............................................................................................ 18 
2.3.3 Planiranje nadzornih planov ......................................................................... 21 
2.3.4 Spremljanje tveganj ..................................................................................... 22 
 Metodologija raziskave ........................................................... 23 
3.1 O podjetju ....................................................................................................... 23 
3.2 Proces razvoja produkta v avtomobilski industriji ....................................... 23 
3.3 Potreba po obvladovanju tveganj v avtomobilski industriji ......................... 24 
3.4 Obvladovanje tveganj v podjetju ................................................................... 25 
3.4.1 Model obvladovanja tveganj v podjetju ........................................................ 25 
3.4.2 Proces obvladovanja tveganj v podjetju ........................................................ 26 
 
xiv 
3.5 Predlog izboljšanega modela obvladovanja tveganj ..................................... 27 
3.6 Primerjava obstoječega in predlaganega modela ......................................... 28 
3.7 Predlog delitve tveganj ................................................................................... 29 
3.8 Predlog izboljšave procesa obvladovanja tveganj......................................... 30 
3.8.1 Načrtovanje obvladovanja tveganj ............................................................... 32 
3.8.2 Identifikacija tveganj ................................................................................... 32 
3.8.3 Analiza tveganj ............................................................................................ 33 
3.8.4 Razvrščanje tveganj po prioritetah ............................................................... 35 
3.8.5 Načrtovanje nadzornih planov ..................................................................... 38 
3.8.6 Spremljanje tveganj ..................................................................................... 40 
3.9 Primer obvladovanja tveganj na izbranem projektu .................................... 41 
3.9.1 Opis in namen projekta ................................................................................ 41 
3.9.2 Primer obvladovanja tveganj na izbranem projektu ...................................... 42 
3.9.2.1 Načrtovanje obvladovanja tveganj na izbranem projektu ................................. 43 
3.9.2.2 Identifikacija tveganj na izbranem projektu ..................................................... 43 
3.9.2.3 Analiza tveganj na izbranem projektu ............................................................. 44 
3.9.2.4 Razvrščanje tveganj po prioritetah na izbranem projektu ................................. 47 
3.9.2.5 Načrtovanje nadzornih planov na izbranem projektu ....................................... 48 
3.9.2.6 Spremljanje tveganj na izbranem projektu ....................................................... 49 
 Rezultati in diskusija ...............................................................51 
 Zaključki ..................................................................................57 
 Literatura .................................................................................59 








Slika 2.1: Proces prepoznavanja tveganja [3]. .................................................................................6 
Slika 2.2: Standardni model obvladovanja tveganj [3]. ................................................................. 11 
Slika 2.3: Kaskadni model obvladovanja tveganj [3]. ................................................................... 12 
Slika 2.4: Ishikawa model obvladovanja tveganj [3]. .................................................................... 13 
Slika 2.5: Model obvladovanja tveganj projektnih aktivnosti [10]. ................................................ 14 
Slika 2.6: Demingov krog – Kontinuiran krog managementa projektnih tveganj [4]. ..................... 15 
Slika 2.7: Proces obvladovanja tveganj [3]. .................................................................................. 16 
Slika 3.1: Enostavni model obvladovanja tveganj v podjetju [3]. .................................................. 25 
Slika 3.2: Matrika vrednotenja tveganj (verjetnost in posledica) [12]. ........................................... 27 
Slika 3.3: Predlagani Standardni model obvladovanja tveganj [3]. ................................................ 28 
Slika 3.4: Predlagan proces obvladovanja tveganj......................................................................... 31 
Slika 3.5: Identifikacija tveganja in posledice [3].......................................................................... 33 
Slika 3.6: Vrstni red dopolnjevanja pri analizi tveganj [3]............................................................. 34 
Slika 3.7: Zadnje potrebne informacije za analizo tveganj [3]. ...................................................... 34 
Slika 3.8: Izračun pričakovane izgube [3]. .................................................................................... 35 
Slika 3.9: Nujnost razvrščanja tveganj po prioritetah [6]. .............................................................. 36 
Slika 3.10: Zaporedje korakov za razvrščanje tveganj po prioritetah [3]. ....................................... 36 
Slika 3.11: Mapa tveganj [3]. ....................................................................................................... 37 
Slika 3.12: Vpliv nadzornih planov na komponente predlaganega modela [3]. .............................. 38 
Slika 3.13: Spremljanje tveganj na mapi tveganj [3]. .................................................................... 40 
Slika 3.14: Radarski sistem v vozilu [24]. ..................................................................................... 41 
Slika 3.15: Radarska značka na sredini vozila [27]. ...................................................................... 42 
Slika 3.16: Informacije tveganja 5 na predlaganem modelu. ......................................................... 46 
Slika 3.17: Mapa tveganj na izbranem projektu -  korak razvrščanja tveganj po prioritetah. .......... 48 
Slika 3.18: Sprememba pomembnosti tveganja 5 na mapi tveganj................................................. 50 
Slika 4.1: Mapa tveganj na izbranem projektu. ............................................................................. 55 











Preglednica 2.1: Kategorije projektnih tveganj [9]. .........................................................................7 
Preglednica 2.2: Kategorije projektnih tveganj s perspektive projektnega managementa [4]. ...........8 
Preglednica 2.3: Aplikacija tipologije projektnega managementa [4]. .............................................9 
Preglednica 2.4: Ocena verjetnosti tveganja EP [10,12]. ............................................................... 19 
Preglednica 2.5: Ocena posledic tveganja EC [10,12]. .................................................................. 19 
Preglednica 2.6: Pogostost pojavitve tveganja EI [10]................................................................... 19 
Preglednica 3.1: Primerjava obstoječega in predlaganega modela [3]. ........................................... 29 
Preglednica 3.2: Predlagana delitev tveganj [23]. ......................................................................... 30 
Preglednica 3.3: Delni prikaz registra tveganja 5 – korak identifikacije......................................... 44 
Preglednica 3.4: Povzročitelji tveganja in povzročitelja posledice za tveganje 5. ........................... 45 
Preglednica 3.5: Določitev vira in kategorije za tveganje 5. .......................................................... 45 
Preglednica 3.6: Dopolnjevanje registra tveganja 5 (status, datum, Pe, Pi, Lt, Le). .......................... 46 
Preglednica 3.7: Preglednica tveganj na izbranem projektu. .......................................................... 47 
Preglednica 3.8: Določitev preprečitvenih in kriznih načrtov za tveganje 5. .................................. 49 
Preglednica 3.9: Zmanjšanje verjetnosti tveganja in  pričakovane izgube tveganja 5. .................... 50 
Preglednica 4.1: Tvegan dogodek 5 in posledica. .......................................................................... 54 











Seznam uporabljenih simbolov 































ocena posledic (angl. consequence estimate) 
ocena pogostosti (angl. incidence estimate) 
verjetnost dogodka (angl. event probability) 
pričakovana izguba (angl. expected loss) 
skupna izguba (angl. total loss) 
majhna struktura 
verjetnost 
verjetnost nastanka tveganega dogodka (angl. 
probability of risk event) 
verjetnost pojava posledice (angl. probability of 
impact) 
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pričakovan (angl. expected) 
dogodek (angl. event) 
posledica (angl. impact) 




































analiza možnih napak in posledic za dizajn (angl. Design Failure 
Mode and Effect Analysis) 
dinamično okolje 
analiza možnih napak in posledic (angl. Failure Mode and Effect 
Analysis) 
proces razvoja produkta (nem. Produktentstehungsprozess) 
analiza možnih napak in posledic za proces (angl. Process Failure 
Mode and Effect Analysis) 
inštitut projektnega managementa (angl. Project Management 
Institute) 
struktura razčlenitve tveganj (angl. Risk Breakdown Structure) 
prioritetna številka tveganja (angl. Risk Priority Number) 
statično okolje 
prednosti, pomanjkljivosti, priložnosti, grožnje (angl. Strengths, 















1.1 Ozadje problema 
V avtomobilski industriji so problemi velikokrat identificirani šele v izdelavi prototipa v fazi 
razvoja oziroma pri zagonu proizvodnje produkta. Probleme se največkrat rešuje šele, ko ti 
že nastanejo. V želji po zmanjševanju dobavnega časa, izboljšanju kakovosti, zmanjševanju 
časa in denarja, potrebnega za razvoj ter proizvodnjo produkta, ta metoda reševanja 
problemov postane vprašljiva. Tehnološki napredki prinašajo vse bolj zahtevne produkte, ki 
morajo biti razviti in proizvedeni v vse krajših časih, z vse nižjimi proračuni in z vse boljšo 
kakovostjo. Ker se okolje poslovanja v avtomobilski industriji nenehno spreminja, je 
potrebno iskati nove metode, s katerimi zaznaš in rešuješ potencialne probleme, še preden 
je produkt ter sam proces dokončno razvit.  
 
Obvladovanje tveganj je eden izmed temeljnih procesov projektnega managementa, vendar 
njegove tehnike in orodja še niso razširjene in generalno uporabljene. Za uspešne projekte 
in posledično uspešno podjetje je potrebno izbrati ustrezne tehnike in orodja ter jih po potrebi 




Cilj diplomske naloge je analizirati in pregledati strokovno literaturo na temo obvladovanja 
tveganj in izbrati metode, ki so najprimernejše za obvladovanje tveganj pri projektih razvoja 
produktov v avtomobilski industriji.  
 
V prvem delu bomo predstavili pojem obvladovanje tveganj in njegovo pomembnost. 
Opredelili bomo tveganje, negotovost, izgubo in časovno komponento. Za razumevanje 
področij, ki potrebujejo posebno pozornost, bomo pregledali kategorije tveganj in opredelili 
okoliščine, ki povečujejo izpostavljenost projekta za tveganja. V nadaljevanju bomo 
predstavili proces obvladovanja tveganj in modele obvladovanja tveganj, ki so ključnega 




V drugem delu bomo predstavili podjetje in proces razvoja produkta v avtomobilski 
industriji. Preučili bomo trenuten proces in model obvladovanja tveganj v podjetju in v 
primeru ugotovitve njunih pomanjkljivosti predlagali optimizacije. Ugotovitve, pridobljene 
pri pisanju diplomske naloge, bomo preizkusili na primeru izbranega projekta, ki vključuje 















 Teoretične osnove 
2.1 Obvladovanje projektnih tveganj 
2.1.1 Opredelitev obvladovanja projektnih tveganj 
Obvladovanje ali management projektnih tveganj je najboljši približek prevoda angleškega 
termina Project risk management. V literaturi se pojavljajo tudi izrazi upravljanje s tveganji 
ali ravnanje s tveganji, ki jih bomo uporabljali v diplomski nalogi in se nanašajo na tveganja, 
ki jih srečujemo pri projektu. 
 
Za veliko podjetij vključevanje v projekte pomeni investiranje v opremo, prostor, čas, ljudi 
in njihov napor. Take investicije pa se z uspešnim projektom pretvorijo v zaslužek. Če 
projekt ne uspe, lahko rečemo, da je ta investicija izgubljena. Nobeno podjetje, ne glede na 
vrsto industrije, ni zmožno preživeti preveč neuspešnih projektov in kljub temu ostati na 
tržišču ali biti dobičkonosno še dlje časa. Z namenom preprečitve neuspeha projekta se je 
uveljavil management projektnih tveganj, ki v zadnjih letih pridobiva na uporabnosti. Na 
prvi pogled lahko v strokovni literaturi zasledimo veliko različnih definicij in metod 
obvladovanja tveganj, ki pa imajo po podrobnem pregledu veliko skupnega.  
 
V projektnem okolju veliko podjetij opravlja analize tveganj, ki so bolj usmerjene h 
kriznemu upravljanju, ko se tveganja pojavijo. Pomanjkljivo upravljanje tveganj je prisotno 
na številnih projektih. Internacionalni veliki projekti so podvrženi večjim tveganjem kot 
manjši in lokalni projekti. Tveganja je mogoče preprečiti le z identifikacijo njihovih virov 
in s sistematičnim odpravljanjem le-teh [1, 2]. 
 
Management projektnih tveganj je postal integrirana komponenta projektnega managementa 
in njegova ustaljena metoda. Inštitut projektnega managementa (PMI) navaja management 
projektnih tveganj kot eno izmed devetih bistvenih področij skupaj z managementom 
stroškov, terminskega načrta in cilja projekta. Vodje projektov bi zato morali biti izobraženi, 
da upravljajo s tveganji kot nepogrešljiv in tekoč proces projekta in ne kot pristranski proces 
ali šele takrat, ko se tveganja že začnejo pojavljati. Generalno se razvoj novega produkta 
izvaja s projektom, zato podjetja zaposlujejo osebe z znanjem projektnega managementa in 
dodatno izobražujejo preostale zaposlene, da razvoj produkta poteka čim bolj tekoče [3]. 
Teoretične osnove 
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Kako podjetja in organizacije vedo, da so zajela vsa glavna tveganja, ki se lahko pojavijo na 
projektih? Kako vedo, ali imajo pravilne metode projektnega managementa, da obvladujejo 
tveganja? V delu Kliema et al. [4] menijo, da podjetja obvladovanju tveganj posvetijo v 
veliki večini premalo časa in denarja, zato se prevečkrat pojavijo težave (denarne, časovne 
prekoračitve itd.). Prekoračitev stroškov, rokov, slaba kakovost in nemotiviranost ljudi so 
posledice slabega obvladovanja tveganj. Uspešnost projekta je odvisna od rezultata, ki naj 
bi ga projekt dosegel. Doseganje uspešnega rezultata je odvisno od tega, kako dobro podjetja 
obvladujejo tveganja. Ideja je, da se ob pravem trenutku vpelje pravi proces, ki zmanjšuje 
posledice pojava tveganj in povečuje verjetnosti za uspeh. Strah je eden izmed razlogov, 
zakaj je obvladovanje tveganj pomembno, saj se vsakdo do neke mere boji neznanega zaradi 
negotove prihodnosti in posledic novosti (sprememb). Vendar pa se je potrebno zavedati, da 
se lahko vodje projektov le s pravilnim pristopom k obvladovanju projektnih tveganj 
pripravijo na obvladovanje prihodnosti projekta. 
 
Za izboljšanje izvedbe projekta so bile z namenom identifikacije možnega negotovega 
dogodka, ocenitve potencialne posledice dogodka (pozitivna ali negativna), ocenitve 
prioritete ukrepov, določitve možnih ukrepov za negotove dogodke in spremljanje le-teh 
razvite različne metode. Prilagoditev teh metod, da ustrezajo določenemu okolju oz. 
podjetju, je ključnega pomena za uspešen projekt. Da projekt ostane znotraj proračuna, časa 
in svojega namena, je s tveganji potrebno pravilno upravljati na vsakem koraku projekta in 
ne samo, ko se tveganja pojavijo. Obvladovanje le-teh je torej proaktiven proces 
identifikacije in nadzora nezaželenih projektnih izidov. 
 
 
2.1.2 Projektna tveganja 
2.1.2.1 Opredelitev tveganja 
V strokovni literaturi je veliko zapisov o pomenu in izvoru besede tveganje (angl. risk). 
Nekateri avtorji trdijo, da beseda izhaja iz grške besede risque (nevarnosti pri plutju skozi 
skalnato področje), spet drugi pa so mnenja, da izhaja iz italijanske besede risco, ta pa iz 
latinske besede resicum (tisti, ki seka) [5]. V diplomski nalogi smo se osredotočali na tista 
tveganja, ki jih srečujemo pri projektnem managementu.  
 
V delu Smitha et al. [3] je tveganje opisano kot možnost, da nezaželen izid ali oddaljenost 
želenega izida moti projekt. Obvladovanje tveganja je torej proaktivna aktivnost 
identifikacije in kontrole nezaželenih projektnih izidov.  
 
Mentis [6] razloži, da je  tveganje slaba stvar, ki se lahko zgodi in za katero se lahko predvidi 
verjetnost in posledice. 
 
V delu Kliema et al. [4] opisujejo tveganje kot pojav dogodka, ki ima posledice ali vplive na 
projekt. Tveganja razdelijo na kulturna, politična, ekonomska, moralna, socialna in duhovna.  
 
V delu Champana et al. [7] opredelijo, da je tveganje posledica že obstoječe pomembne 
negotovosti, ki se lahko pojavi glede na raven dosežene izvedbe projekta. Vir tveganj je 
katerikoli faktor, ki lahko vpliva na projektno izvedbo.  
Teoretične osnove 
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Povzamemo lahko, da je tveganje negotov dogodek ali stanje in ima v primeru pojavitve 
pozitiven ali negativen učinek na cilje projekta. Za tveganje je torej značilno, da ima 
predpisane verjetnosti in posledice. V diplomski nalogi smo se osredotočili na obvladovanje 
tveganj, ki imajo negativen vpliv na projekt.  
 
 
2.1.2.2 Negotovost, izguba in časovna komponenta 
Dogodki, ki se lahko potencialno zgodijo in se slabo ali nemogoče popišejo, so negotovosti. 
Ko upravljamo s tveganji, imamo vedno opravka z negotovostmi. Tveganje se lahko zgodi 
ali ne in do trenutka, ko se pojavi, tega ne moremo vedeti. Negotovosti ne moremo odpraviti, 
lahko pa jo strnemo s [6]: 
‐ pojasnjevanjem verjetnosti pojava tveganja, 
‐ razumevanjem posledic in alternativ, če se tveganje pojavi, 
‐ določanjem, kaj žene tveganje (faktorji, ki vplivajo na velikost ali verjetnost pojava). 
 
Ne glede na to, kako dobro izvedemo management tveganj, se bodo nekatera tveganja še 
vedno pojavila. Negotovosti ne moremo nikoli popolnoma odstraniti, lahko jo zgolj 
zmanjšamo do tolerantne mere. Z drugimi besedami – management tveganj ne zagotavlja, 
da kasneje na projektu ne bo presenečenj [3]. Negotovost [8] opredeljujejo tudi kot razliko 
med količino informacij, potrebno za izvedbo naloge, in količino trenutnih informacij, ki jih 
ima podjetje oz. organizacija. Tveganje je kategorizirano kot dogodek z znano posledico, 
medtem ko negotovost lahko ali nima znane posledice. Tveganje in negotovost imata zato 
lahko pozitiven ali negativen vpliv na projekt.  
 
Pri identifikaciji tveganj se lahko zgodi, da se navede nekatere dogodke, ki so neizogibni (ali 
so se že zgodili). Ti dogodki so dejanski problemi, ki jih ne uvrščamo na listo tveganj, 
temveč potrebujejo drugačen pristop obvladovanja [3]. 
 
V delu Champana et al. [7] navajajo, da so glavni vzroki projektnih negotovosti povezani s 
šestimi osnovnimi vprašanji definicije projekta, ki si jih je potrebno zastaviti: 
‐ Kdo?   Kdo je vključen v projekt? (Pobudniki, člani tima …) 
‐ Zakaj?   Kaj se želi doseči? (Profit, drugi motivi.) 
‐ Kaj?   Kakšni so interesi udeležencev? (Stavba, produkt …) 
‐ Kako?   Kakšna bo izvedba? (Planiranje aktivnosti.) 
‐ Na kakšen način?             Kakšni viri so potrebni? (Planiranje virov.) 
‐ Kdaj?              Kdaj je potrebno dokončati? (Planiranje terminskega načrta.) 
 
Povezave med temi vprašanji (npr. ali osebe (npr. pobudniki, vprašanje »Kdo?«) projekta 
najprej identificirajo vzrok (npr. profit, vprašanje »Zakaj?«) in kaj (npr. produkt) želijo 
doseči) so vzroki negotovosti. Le-ti lahko gredo nazaj tudi do osnovnega namena projekta 
in celo do identitete pobudnikov oz. drugih udeležencev. Negotovosti so v začetni fazi 
projekta največje, saj udeleženci in celo namen projekta niso povsem znani. V večini 
primerov je veliko negotovosti odstranjenih v fazi planiranja, ko se želi določiti kaj, kdaj, 
kako in s kakšnimi stroški bo narejeno. Ta kratka posplošitev definicije projekta je dovolj 
kompleksna, da povzame naravo pomembnih vzrokov negotovosti na projektih [7].   
 
Tveganje vedno vključuje nekakšno možno izgubo, ki lahko nastane v primeru pojava 
tveganja. Tveganja se obvladuje z namenom preprečitve izgube tudi, če je verjetnost za pojav 
Teoretične osnove 
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zelo majhna. V primeru, da tveganje ne vsebuje možne izgube, to tveganje ne predstavlja 
škode za projekt in za nas ni relevantno. Vseeno pa ob pojavitvi tveganja obstaja verjetnost, 
da bo rezultat še boljši kot brez tveganja [3].  
 
V vsakem projektu se pojavi trenutek, ko tveganje ne obstaja več ali zaradi razrešitve 
tveganja pride do točke, ko ne predstavlja več resne škode, ali zato, ker je projekt utrpel 
izgubo. Pomembno je vedeti, kdaj se ta trenutek pojavi, da tveganje ob pravem času 
odstranimo z liste in ne izgubljamo nepotrebnega napora. Ključnega pomena je torej 
prepoznati čas, ko tveganje ne obstaja več. V nekaterih primerih je zaključni čas lahko hkrati 
v teku in zelo oddaljen. Kot primer lahko navedemo pojav prask na produktu, ki so bile 
prisotne že med izdelavo prototipa, pozneje pa so se pojavile tudi med redno proizvodnjo 
[3].  
 
Časovna komponenta ni vedno izražena kot čas, ampak se lahko manifestira tudi kot stanje 
(v našem zgoraj omenjenem primeru kot stopnja napake). Če časovna komponenta ni 
prisotna, je dogodek bolj kot ne v teku, kar predstavlja splošno tveganje in je zato 
nerazrešljivo. Kriterij za tveganje je torej negotov kandidat z možnimi izgubami in poznanim 






Slika 2.1: Proces prepoznavanja tveganja [3]. 
 
 
2.1.2.3 Kategorije projektnih tveganj 
Da bi razumeli, katera projektna področja zahtevajo posebne pozornosti in če obstajajo 
ponavljajoče se teme ali pogostost tveganj na posameznem področju, bi bilo smiselno 
tveganja kategorizirati na preprost način. V strokovni literaturi že obstaja veliko 
kategorizacij tveganj, ki se med seboj razlikujejo predvsem glede na področje uporabe 
(razvijanje programske opreme, razvoj fizičnih produktov, energijska oskrba ...). Običajen 
način delitve zajema enostavno listo z vrstami tveganj, s katerimi se sooča projekt.  
 
Nekateri avtorji običajen način delitve tveganj nadgradijo z nekakšnimi hierarhični 
strukturami z namenom določitve vira oz. kategorije tveganja. Tako imenovana strukturna 
razčlenitev tveganj (RBS, angl. Risk breakdown structure) je običajno usmerjena na 
določeno vrsto projekta ali področje uporabe. V spodnji Preglednici 2.1 je prikazana 
strukturna razčlenitev tveganj za konstrukcijske projekte [9]. 
 
 
Negotovost? Možna izguba? Časovna komponenta? Kandidat Tveganje 
Problem Brez vpliva Nerazrešljivo 
Da Da Da 
Ne Ne Ne 
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Preglednica 2.1: Kategorije projektnih tveganj [9]. 










Sprememba v povpraševanju. 





Komunikacija je zelo počasna. 
Ni kontakta med klienti. 
Odgovoren kontakt je slabo opredeljen.  
Itd. 
PM tim 
Neprimerne metode projektnega managementa. 
Nepravilno ravnotežje med viri in znanjem. 
PM tim slabo opredeljen. 
Itd. 
Cilji 
Projektni cilji so slabo opredeljeni. 
Projektni cilji so se spremenili. 




Zamuda pri zahtevku za zmanjšanje stroškov.  
Neprimerno financiranje projekta. 
Razpoložljiva sredstva ne dosegajo denarnega toka. 
Itd. 
Taktika 
Spremembe taktike niso bile potrjene v obliki zapisa. 
Sprememba postopka nadzora ni sprejeta. 





Slaba komunikacija projektnega tima. 
Spremembe v glavnemu projektnemu timu. 












Vsaka od struktur razčlenitve tveganj je drugačna, kar odraža možen razpon virov 
izpostavljenosti tveganj na projektih v različnih panogah. Pomembno je, da vsaka 
organizacija razvije lastno, prilagojeno strukturo razčlenitve tveganj oz. prilagodi že 
obstoječo glede na svoje potrebe. Smiselno je, da ima vsaka posamezna organizacija eno 
poenoteno strukturo, ki omogoča kasnejšo primerjavo med posameznimi projekti. Veliki 




V raziskavi [8] so opredelili bolj generičen način kategorizacije tveganj v povezavi z 
vplivom na cilj projekta: 
‐ Operativna tveganja: Tveganja, ki so povezana z operativnimi cilji projekta in so 
omejena na neposredne rezultate projekta (npr. produkte). Tveganje se šteje za 
operativno, če tvegan dogodek predstavlja direktno tveganje za izid projekta (npr. 
tveganje, da se produkta ne dostavi v želenem/predvidenem času). 
‐ Kratkoročna strateška tveganja: Tveganja, ki so povezana s kratkoročnimi strateškimi 
cilji projekta po zaključku projekta. Kadar tvegan dogodek predstavlja tveganje za 
funkcionalnost, ki ni jasno opredeljena v pogodbi, vendar je nujno potrebna za doseganje 
ciljev projekta, govorimo o kratkoročnih strateških tveganjih. 
‐ Dolgoročna strateška tveganja: Tveganja, ki so povezana z dolgoročnimi strateškimi 
cilji oz. z namenom projekta ali dolgoročnimi cilji, ki naj bi jih projekt dosegel. Element 
tveganja je dolgoročno strateško tveganje, kadar element tveganja predstavlja tveganje za 
doseganje dolgoročnih ciljev projekta in ne predstavlja tveganja dveh zgoraj omenjenih 
kategorij (operativna in kratkoročna strateška tveganja).  
 
Za namen raziskave [8] so bila vsa identificirana tveganja razdeljena glede na njihov 
morebiten vpliv na ravni projekta (ali organizacije): operativna, kratkoročna strateška in 
dolgoročna strateška tveganja. Ugotovili so, da na skupno sedmih pregledanih projektih in 
1313 registriranih tveganjih operativna tveganja predstavljajo večino tveganj (90 %). 
Kratkoročna strateška tveganja v povprečju predstavljajo 9,5 %, dolgoročna strateška pa 
skupno manj kot 0,5 %. Možni razlogi za manjšo pogostost majhnih strateških tveganj so, 
da se strateška tveganja v kasnejši fazi projekta ne pojavljajo, da dolgoročna strateška 
tveganja niso v domeni projektnega tima in da so strateška tveganja predvsem odgovornost 
lastnikov. Rezultati raziskave kažejo, da bi morali v vseh fazah projekta bolj poudarjati 
obvladovanje strateških tveganj. Ker pa v večini primerov strateška tveganja niso v domeni 
projektnega tima, mora projekt oz. organizacija vseeno imeti učinkovite postopke za 
identifikacijo in posredovanje teh tveganj primernim osebam. 
 
S perspektive projektnega managementa lahko tveganja razdelimo na štiri kategorije, kar 
prikazuje tudi spodnja Preglednica 2.2: stroški, terminski plan, kakovost in ljudje [4]. 
 
Preglednica 2.2: Kategorije projektnih tveganj s perspektive projektnega managementa [4]. 
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Ne glede na kategorijo tveganja nekatere okoliščine povečajo izpostavljenost projekta k 
tveganjem [4]: 
‐ Velikost tima: Večji kot je tim, težavnejše je koordiniranje in komuniciranje. Ni nujno, 
da večja številčnost udeleženih vedno pomeni hitrejšo in boljšo produktivnost.  
‐ Tehnična zahtevnost: Večja kot je zahtevnost, večja je možnost neuspeha. Izzivi oz. 
novosti so pomembni, a morajo biti po drugi strani tudi izvedljivi, še posebej pod 
določenimi pogoji in ob specifičnem času. 
‐ Stabilnost strukture managementa: Če se management menja, se menjajo tudi 
prioritete in planiranje pod takšnimi pogoji postane skoraj nemogoče. 
‐ Stabilnost trga: Ciljanje na nestabilen trg je težavno, saj se priložnosti na takem trgu 
hitro zapirajo in je rezultate nemogoče doseči v kratkem času. Če so cilji projekta trenutni 
in se hkrati zapira priložnost na trgu, potem so tveganja navadno zelo velika. 
‐ Izobraženost in izkušenost tima: Člani tima morajo imeti izkušnje in znanje, da 
opravljajo svoje naloge dobro. V nasprotnem primeru, če projektni tim ne pozna nove 




2.1.2.4 Aplikacija za določitev okolja tveganja  
Ena izmed možnosti zaznavanja stopnje tveganja, ki ga predstavlja okolje, je uporaba 
aplikacije tipologije projektnega managementa (angl. Project Management Application 
Typology), ki je prikazana v Preglednici 2.3. Uporaba aplikacije je lahko tudi identifikator 
tipa okolja, v katerem se nahaja projekt. Prvi kontinuum ali x-os odraža stopnjo strukture, ki 
obstaja v okolju (majhna struktura – MS in velika struktura – VS). Kadar potrebujemo veliko 
odobritev, da storimo neko delo, govorimo o veliki strukturi. V primeru majhne strukture pa 
govorimo, kadar skoraj ne potrebujemo odobritve. Struktura je torej stopnja formalnosti (več 
formalnosti pomeni večjo strukturo in obratno). Drugi kontinuum ali y-os odraža stopnjo 
spremembe, ki se pojavi v okolju. En konec osi predstavlja dinamično okolje, drug konec 
osi pa statično okolje. V vsakem kvadrantu nastopita še dve podkategoriji za ocenjevanje 
stopnje tveganja, ki so pojavi v določenem okolju. Prva podkategorija predstavlja majhno 
ali veliko verjetnost tveganja stroškov, kakovosti, terminskega načrta ali kadrov, druga 
podkategorija pa predstavlja ali majhne ali velike posledice tveganja [4].  
 
Preglednica 2.3: Aplikacija tipologije projektnega managementa [4]. 
Dinamično 
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Kvadrant 1 (Dinamično okolje – Majhna struktura) 
To okolje je po navadi tip, kjer se spremembe dogajajo izredno hitro. Največkrat se 
osredotoča na izbiro najkrajše poti do cilja. Konstantne spremembe okolja pomenijo tudi 
priložnosti, da se tveganja pojavijo. Ker je implementacija projektnega managementa v 
začetni fazi, torej brez velike formalnosti, imajo posledice lahko velik vpliv na stroške, 
terminski načrt, kakovost, kadre [4]...  
 
Kvadrant 2 (Dinamično okolje – Velika struktura) 
 
Dinamično okolje z veliko strukturo predstavlja proizvodnja podjetja, ki upravlja s projekti. 
Spremembe se pojavljajo, vendar ne tako hitro kot v prejšnjem okolju (kvadrant 1). V tem 
okolju se preuči več možnosti za izgradnjo produkta, zato je okolje bolj stabilno. Konstante 
spremembe predstavljajo priložnosti za pojavitev tveganja. Ker bo proces implementacije 
projektnega managementa bolj podroben, z veliko formalnostjo, so v tem primeru lahko 
posledice tveganj zelo majhne [4].  
 
 
Kvadrant 3 (Statično okolje – Majhna struktura) 
 
V to okolje, ki je zelo stabilno, v veliki večini sodijo zavarovalniška podjetja. Tako sredstva 
kot cilji so predvidljivi in rutinirani. Stabilnost ne predstavlja velike variabilnosti, ki bi lahko 
povzročila tveganja. Implementacija projektnega managementa je v tem okolju v začetni 
fazi, torej brez velike formalnosti. Pojav tveganja ima lahko zelo velike posledice, ker je 
nadzor nad tveganji neustrezen [4].  
 
 
Kvadrant 4 (Statično okolje – Velika struktura) 
 
Statično okolje z veliko strukturo v veliki večini primerov predstavljajo konstrukcijska 
podjetja. Okolje se ne spreminja zelo pogosto, sredstva in cilji so navadno ponovljivi in se 
postopoma izboljšujejo. Tveganja se ne pojavljajo zelo pogosto zaradi stabilnosti okolja. 
Proces projektnega managementa je bolj podroben in z veliko formalnostjo, zato bo nadzor 
nad tveganji v primeru pojavitve ustrezen in posledice majhne [4]. 
 
Na projekt direktno ali indirektno vplivajo notranji in zunanji vplivi. Vodje projektov se 
morajo zavedati pomembnosti teh vplivov pri pregledu potencialnih tveganj in okolja, v 
katerem se izvajajo projekti. S temi informacijami lahko vodje projekta razvijejo primerna 
ukrepe za ocenjevanje tveganj in njihovih posledic [4]. 
 
 
2.2 Modeli obvladovanja tveganj 
Modeli obvladovanja tveganj so učinkovita orodja za pomoč pri vizualizaciji in razumevanju 
tveganj. Dokler projektni tim ne doseže skupnega dogovora in razumevanja narave tveganj, 
proti njim ne more učinkovito ukrepati. Modeli so koristni pri doseganju skupnega 
razumevanja situacij tveganj in zagotavljajo sistematično obravnavanje le-teh. Omogočajo 
oblikovanje strategije za razčlenjevanje medsebojnih vplivov in odvisnosti v komponente, s 
katerimi lahko učinkovito upravljamo. Slabost modelov je, da vedno predstavljajo le delno 




Kriteriji ocenjevanja kakovosti modela po Smithu et al. [3] so naslednji: 
‐ Namen modela naj bo jasen (npr. namen modela je prepoznanje potencialnih dogodkov, 
ki lahko vplivajo na uspeh projekta).  
‐ Model naj vsebuje terminologijo, ki je poznana vsem uporabnikom. 
‐ Glavne točke modela naj bodo univerzalne, tako da lahko model ponovno uporabimo tudi 
na drugih projektih. 
‐ Model naj bo zasnovan tako, da lahko vsak uporabnik dobi podobne rezultate z uporabo 
istih vhodnih podatkov. 
‐ Izhodne podatke modela je kasneje potrebno preveriti z realnimi podatki ali s podatki o 
tveganjih in pripadajočimi izgubami iz podobnih predhodnih projektov. 
 
 
2.2.1 Standardni model tveganja  
Standardni model, ki je prikazan na spodnji Sliki 2.2, zajema bistvo obvladovanja tveganj in 




Slika 2.2: Standardni model obvladovanja tveganj [3]. 
 
Standardni model nam ponuja dva pomembna cilja. Prvič, pomaga nam količinsko opredeliti 
velikost tveganega dogodka (tveganja), da ga lahko primerjamo z drugimi. Po primerjavi 
dogodkov se lahko lažje odločimo, s katerimi tveganji bomo upravljali. Drugič, pomaga nam 
odkriti vzroke pojavitve tveganega dogodka tako, da lahko oblikujemo učinkovite načina za 
obvladovanje tveganj. Model podpira vzročno-posledični odnos. Tvegan dogodek je 
element, ki povzroči posledico in s tem njegovo skupno izgubo. Koncept efektivnega 
upravljanja s tveganji je torej proaktivno preprečevanje tveganih dogodkov. Če odstranimo 
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Teoretične osnove 
12 
2.2.2 Kaskadni model tveganja 
Kaskadni model (Slika 2.3) je večnivojski model s tveganim dogodkom, posledicami in 
vplivi ter je dobra predstavitev razvijanja tveganja v realnosti. V praksi je redko neposreden 
vpliv tveganega dogodka rezultat enega samega tveganega dogodka. Izguba, ki vpliva na 
projekt, je po vsej verjetnosti rezultat več kaskadnih dogodkov, ki vodijo do izgube. Zaradi 
kompleksnosti modela (računanje in natančno vodenje vseh verjetnosti) se le-ta uporablja za 




Slika 2.3: Kaskadni model obvladovanja tveganj [3]. 
 
 
2.2.3 Ishikawa model tveganja  
Ishikawa ali model ribje kosti (Slika 2.4) je prilagojen iz orodja managementa kakovosti, ki 
je namenjen prikazu vzrokov in učinkov. Tovrstni model lahko prikaže veliko število 
povzročiteljev tveganj in tveganih dogodkov ter je najboljši prikaz pojava tveganja na 
projektu, vendar se zaradi kompleksnosti izračuna vseh verjetnosti le redko uporablja. 
Tipične kategorije tveganih dogodkov so ljudje, proces, produkt in učinkovitost [3]. 
 
Model se uporablja tudi za ugotavljanje vzrokov tveganja ob že prisotnem tveganju. Ko se 
določeno tveganje pojavi, ga poimenujemo problem. S popisom vseh verjetnih vzrokov 
določenega problema se lahko najde dejavnike, ki so povzročili problem. Šele ko so 
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Slika 2.4: Ishikawa model obvladovanja tveganj [3]. 
 
V delu Kušarja et al. [10] navajajo tovrstni model kot najbolj primernega za identifikacijo 
produktnih/storitvenih projektnih tveganj. Prednosti tovrstnega modela so: 
- Podjetja poznajo ta model in ga že uporabljajo na področju managementa kakovosti.  
- Model jasno prikaže, zakaj se projektna tveganja pojavijo. 
- Ločena tveganja dovolijo preventivne ukrepe. 
- Model podpira vzročno-posledični koncept. 
 
 
2.2.4 Model obvladovanja tveganj projektnih aktivnosti 
V delu Kušarja et al. [10] so analizirali dosegljive modele in metode obvladovanja tveganj 
ter s pomočjo implementacije projekta v industrijsko okolje naredili model obvladovanja 
tveganj projektnih aktivnosti (Slika 2.5). Model vsebuje naslednje korake: 
‐ Preliminarna analiza obvladovanja projektnih tveganj, 
‐ Identifikacija projektnih tveganj, 
‐ Identifikacija tveganj aktivnosti, 
‐ Kvalitativna in kvantitativna analiza tveganj aktivnosti, 
‐ Planiranje ukrepov obvladovanja tveganj, 
‐ Spremljanje, snemanje, kontrola in povratne informacije,  















Slika 2.5: Model obvladovanja tveganj projektnih aktivnosti [10]. 
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Teoretične osnove 
15 
2.3 Pregled procesa obvladovanja tveganj 
Avtorji si pri obravnavanju procesa obvladovanja tveganj niso povsem enotni. Vsi proces 
razdelijo na med seboj časovno odvisne korake, nekateri na pet ali več, drugi pa združijo več 
korakov v enega in tako npr. navedejo le štiri. 
 
Verjetnost, frekvenca, posledice, pomembnost in izpostavljenost so ključni dejavniki pri 
analizi štirih ključnih korakov obvladovanje projektnih tveganj. Po mnenju Kliema et al. [4] 
so ti koraki:  
‐ Identifikacija tveganj (angl. risk identification): Da je ta korak efektiven, je potrebno 
veliko planiranja in predpriprav. Vodje projekta morajo določiti, katero tehniko analize 
bodo uporabili, izbrati udeležence, jih seznaniti s potrebnimi informacijami in izbrati 
mesto izvedbe. Seznaniti se morajo s tehnično dokumentacijo, projektnim planom, 
podobnimi projekti itd.  
‐ Analiza tveganj (angl. risk analysis): Vodje projekta uporabijo podatke, pridobljene iz 
koraka identifikacije tveganj, in opravijo analizo s kvantitativno ali kvalitativno metodo. 
‐ Nadzor tveganj (angl. risk control): V tem koraku se identificira ukrepe za preprečitev 
oz. zmanjševanje posledic tveganja na proces ali komponento.  
‐ Poročanje tveganj (angl. risk reporting): Ko vodje projekta dokončajo identifikacijo, 
analizo in popišejo možne ukrepe, morajo svoje ugotovitve poročati v obliki dokumenta 
ali prezentacije. 
 
Obvladovanje projektnih tveganj je ponavljajoč dogodek, ki postaja med izvedbo projekta 
vse bolj zanesljiv ter natančen, negotovosti in dvoumnosti pa se tekom projekta zmanjšujejo. 
Vpeljemo lahko Demingov krog (Slika 2.6), kjer najprej načrtujemo identifikacijo tveganj, 






















Proces, ki so ga opisali v delu Smitha et al. [3], zajema pet temeljnih korakov in uspešno 
zmanjšuje izgube v projektih velikih proizvajalcev (npr. telekomunikacijske opreme). 
Veliko elementov je bilo odkritih skozi izkušnje vpeljave procesa v projekte. Tudi če proces 
spreminjamo (npr. dodajamo več detajlov), bomo še vedno zavzeli vseh pet naslednjih 
korakov procesa: 
 
1. korak: Identifikacija tveganj (angl. Risk identification), ki jih lahko srečamo na 
vsakem koraku projekta. 
2. korak: Analiza tveganj (angl. Risk analysis) za ugotovitev povzročiteljev, posledic 
in verjetnosti. 
3. korak: Razvrščanje po prioritetah (angl. Risk prioritizing), da se lahko za reševanje 
izbere najbolj pomembna tveganja. 
4. korak: Planiranje nadzornih planov (angl. Risk resolving) najbolj pomembnih 
tveganj. 
5. korak: Redno spremljanje (angl. Risk monitoring), zaključitev rešenih tveganj in 
iskanje novih. 
 





Slika 2.7: Proces obvladovanja tveganj [3]. 













Dogodki tveganj in 
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(preprečevanje, krizni načrti)  
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2.3.1 Identifikacija tveganj 
Identifikacija tveganj je raziskava z namenom ugotovitve možnih negativnih situacij v 
katerikoli fazi projekta. Vzroki tveganj in možne posledice morajo biti identificirani pred 
njihovo pojavitvijo z namenom preprečitve najhujših možnih posledic [11]. Ta korak 
identifikacije potencialnih tveganj je najpomembnejši korak managementa tveganj, saj če 
tveganja niso odkrita, tudi odpravljena ne morejo biti. Vsi avtorji procesov managementa 
tveganj poudarjajo potrebo po identifikaciji tveganj v začetni fazi projekta. 
 
Identifikacija poteka navadno v obliki delavnice z ožjim in širšim projektnim timom ter 
drugimi sodelujočimi pri projektu. V tem začetnem koraku se opredeli dogodke tveganja 
(kandidate) in njihove posledice, ki bi preprečile izpopolnjevanje določenih ciljev projekta 
(terminskega načrta, stroškov, porabe virov, kakovosti ipd.) in možne odzive. Vsak 
opredeljen kandidat mora imeti predpisan vsaj en odziv, tudi če je ta zgolj »ne naredi ničesar 
in sprejmi tveganje«, saj se kasneje le tako lahko oceni vpliv dogodka. Obsežno zgodnje 
upoštevanje tveganj in odzivov je ključ do efektivnega obvladovanja tveganj [7]. 
 
V fazi identifikacije je ključnega pomena izpolnjevanje dokumentacije (listov, dnevnika in 
registra, ki vključuje vsaj en odziv za vsako identificirano tveganje). Za jasno in nedvoumno 
razumevanje tveganj morajo vodje projekta opraviti še naslednje naloge [4]:  
‐ Identificiranje oz. imenovanje najbolj pomembnih udeležencev, ki imajo dobro 
poslovno in tehnično znanje, dobre komunikacijske sposobnosti itd. Tako bo 
identifikacija tveganj uspešna, udeleženci pa bodo med seboj dobro sodelovali.   
‐ Dobro predhodno poznavanje projekta udeležencev vodi k boljšemu analiziranju 
tveganj. Več kot bo predhodnih informacij, bolj natančna bo analiza.  
‐ Identifikacija posameznih kosov: Pri zbiranju informacij skušajo vodje projekta vse 
informacije razdeliti po posameznih sklopih, vendar se posamezne komponente med 
seboj pogosto prekrivajo in taka porazdelitev zato ni možna. 
‐ Identifikacija neločljivih tveganj: Vodje projekta se morajo zavedati, da vsi cilji in 
tveganja med seboj niso enako perspektivni. Identifikacija tveganj je včasih lahko 
zahtevna, ker je več tveganj med seboj lahko povezanih oz. prekritih. Zato se pogosto 
ustvari listo skupnih tveganj, ki so prisotna tudi na drugih projektih.  
 
Poznamo naslednje tehnike identifikacije tveganj [12]:  
‐  »Možganska nevihta« (angl. brainstorming): Cilj je pridobiti obširno listo projektnih 
tveganj. Projektni tim sodeluje z različnimi strokovnjaki, identifikacija tveganj pa lahko 
poteka v obliki nestrukturirane »možganske nevihte« ali kot množični intervjuji. V pomoč 
se uporabljajo kategorije tveganj za razporejanje identificiranih tveganj. 
‐ Tehnika Delphi: Pomembna projektna tveganja se ugotavljajo s pomočjo vprašalnika, ki 
ga anonimno izpolnjujejo udeleženci, zbrane odgovore pa se posreduje ekspertom za 
dodatne komentarje. Po nekaj krogih tega procesa se navadno doseže dogovor, ki je zaradi 
anonimnosti nepristranski. 
‐ Izpraševanje: Tveganja se identificira z izpraševanjem udeležencev projekta. 
‐ Začetni vzrok: Tehnika, s katero identificiramo problem, ugotovimo njegove vzroke in 
razvijemo preventivne ukrepe. 
‐ Seznami (angl. checklists) so trivialna metoda, kjer se pregleda vnaprej določene kritične 
točke potencialnih situacij tveganj. So enostavni za uporabo in se čez čas z izkušnjami ter 
prispevki različnih strokovnjakov izboljšujejo. 
Teoretične osnove 
18 
‐ Domnevanje (angl. assumption): Vsak projekt in njegov plan temelji na hipotezah, 
scenarijih in domnevah. Ta tehnika razišče veljavnost domnev in identificira tveganja na 
podlagi netočnosti, nestabilnosti, nedoslednosti in nepopolnosti domnev. 
‐ Diagrami vpliva in posledic (angl. cause-and-effect diagrams) ali diagram ribje kosti 
(Ishikawa) je grafična predstavitev vzrokov problemov, kjer so glavni vzroki končnih 
problemov razčlenjeni v skupine s podrobnimi viri. Tovrstni diagrami ne zagotavljajo 
temeljev za nadaljnjo analizo, zato se največkrat uporabljajo za reševanje točno določenih 
problemov v specifičnem okolju. 
‐ Grafični prikaz poteka procesa: Pokaže medsebojno povezanost različnih elementov in 
mehanizem njihove vzročne zveze. 
‐ Diagrami vpliva: Grafični prikaz vplivov vzroka in časovnega poteka dogodkov ter 
drugih odnosov med spremenljivkami in izidi. 
‐ SWOT (angl. Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) analiza: S tehniko 
najprej identificiramo prednosti in pomanjkljivosti projekta, organizacije ter poslovnega 
okolja, nato ugotavljamo morebitne priložnosti za projekt, ki izhajajo iz samih prednosti 
podjetja, in na koncu še morebitne grožnje zaradi pomanjkljivosti organizacije.  
‐ Strokovno mnenje: Tveganja lahko strokovnjaki direktno prepoznajo na podlagi svojih 
izkušenj iz predhodnih projektov. 
 
 
2.3.2 Analiza tveganj 
Po identifikaciji kandidatov tveganj je potrebno ovrednotiti njihove karakteristike z 
namenom določitve primernosti za nadaljnjo analizo. Če je kandidat primeren za nadaljnjo 
analizo, je potrebno določiti, ali se nadaljnje potrebne informacije lahko pridobi s 
kvantitativnimi ali kvalitativnimi tehnikami [11]. Kvantitativne tehnike so tehnike s 
statističnim pristopom (npr. Monte Carlo simulacija), kvalitativne tehnike (npr. hevristika) 
pa se bolj kot na statistične kalkulacije zanašajo na posameznikovo presojo [7]. Inštitut 
projektnega managementa (PMI) navaja kvantitativno analizo in kvalitativno analizo kot 
ločena koraka v procesu obvladovanja tveganj [12]. 
 
V delu Ahmeda et al. [11] opisujejo, da kvantitativni podatki niso vedno na voljo oz. niso 
vedno v želeni obliki, zato je pogosto uporabljen kvalitativni pristop, kjer se uporablja 
tehnike s subjektivnim ovrednotenjem, bolj primeren. Subjektiven pristop zajema človekovo 
presojo, izkušnje in mnenja. Čeprav je tovrsten pristop pod vplivom individualne 
pristranskosti, preferenc in strokovnega znanja, zagotavlja osnovo za obvladovanje tveganj, 
kjer je bolj pomembno ugotoviti verjetne dogodke tveganja kot pa točne napovedi 
katastrofalnega dogodka. Primer kvalitativnega pristopa je, da je lahko posledica uporabe 
neskladnega proizvodnega orodja na projektu velika, vendar je verjetnost, da pride do tega 
dogodka, zelo majhna. Čeprav sta lahko izraza velika posledica in majhna verjetnost 
uporabljena na nominalni skali, nista natančni merili. Podjetja zato najpogosteje uporabljajo 
tehnike kvalitativnega pristopa, saj je mnenje strokovnjaka kljub vsemu najboljši možni vir 
identifikacije in analize tveganj.  
 
V delu Smitha et al. [3] navajajo, da je namen tega koraka prepoznati povzročitelje vsakega 
tveganja, njihove posledice in ugotoviti, katera tveganja so dovolj pomembna za nadaljnje 
aktivno obvladovanje. Povzročitelji tveganj so obstoječa dejstva v projektnem okolju in 
vodijo do spoznanja, da se lahko posamezen dogodek tveganja ali posledica pojavi. 
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Mnogi avtorji navajajo, da je tveganje ovrednoteno z uporabo dveh parametrov: verjetnostjo 
tveganja in posledico tveganja [7, 11, 10, 12]. Kvalitativna skala za oceno verjetnosti 
tveganja EP je prikazana v spodnji Preglednici 2.4 [10,12]. 
 
Preglednica 2.4: Ocena verjetnosti tveganja EP [10,12]. 
Ocena Ocena verjetnost tveganja – EP 
1 zelo majhna (10 %) 
2 majhna (30 %) 
3 srednja (50 %) 
4 velika (70 %) 
5 zelo velika (90 %) 
 
 
Kvalitativna skala za oceno verjetnosti posledic je prikazana v spodnji Preglednici 2.5 
[10,12]. 
 
Preglednica 2.5: Ocena posledic tveganja EC [10,12]. 
Ocena Ocena posledic tveganja - EC 




5 zelo velike 
 
 
V delu Kušarja et al. [10] dodajajo še pogostost pojavitve tveganja (Preglednica 2.6), kjer se 
pogostost določa na podlagi izkušenj iz ciklično ponavljajočih projektov.  
 
Preglednica 2.6: Pogostost pojavitve tveganja EI [10]. 
Ocena Ocena pogostosti pojavitve tveganja – EI 
1 nikoli 
2 zelo redko 
3 redko 
4 pogosto 






V dvodimenzionalni analizi se stopnjo tveganja izračuna kot zmnožek verjetnosti in 
posledice, med tem ko se v tridimenzionalni analizi ta zmnožek množi še z pogostostjo 
pojavitve tveganja. Izračun stopnje tveganja v tridimenzionalni analizi RL3 je prikazan v 
spodnji enačbi 2.1 [10]. 
 
     𝑅𝐿3 = 𝐸𝑃 × 𝐸𝐶 × 𝐸𝐼                                                                       (2.1) 
 
Monte Carlo simulacija je ena izmed orodij za analizo tveganj in vključuje določevanje 
posledic identificiranih tveganj s simulacijami. Z namenom določitve različnih možnih 
rezultatov za več scenarijev se izvede naključno vzorčenje z uporabo negotovih vhodnih 
spremenljivk tveganja. Simulacije, ki temeljijo na matematičnemu modelu, pomagajo pri 
napovedi najverjetnejših razpletov dogodkov in so ključne pri procesu odločanja pri 
projektu. Za simulacijo Monte Carlo so potrebni naslednji koraki [4]: 
‐ opredelitev ključnih spremenljivk tveganja (npr. trajanje nekega procesa), 
‐ opredelitev območja razpona za te spremenljivke tveganj (npr. 5, 10 ali 15 dni), 
‐ določitev verjetnosti za posamezno območje razpona, 
‐ vzpostavitev odnosov med spremenljivkami tveganja, 
‐ izvedba simulacije, ki temelji na spremenljivkah tveganja in njihovih odnosih, ter 
‐ statistična analiza dobljenih rezultatov simulacije.  
 
Analiza možnih napak in posledic (FMEA) je ena izmed najbolj pogosto uporabljenih tehnik 
v projektni analizi tehničnih tveganj, ki se uporablja za ugotovitev možnih tipov napak, 
njihovih posledic in pomembnosti [13]. Zagotavlja identifikacijo potencialnih problemov 
produkta preden ta doseže končnega kupca [14]. Posledice možnih napak se lahko preuči in 
vpelje učinkovit proces odločanja v oziru dizajna (angl. design FMEA ali DFMEA) ali 
procesa (angl. process FMEA ali PFMEA). Pri vpeljavi FMEA je pregledana vsaka 
komponenta, ki lahko povzroči napako. Obravnavajo se trije ukrepi: verjetnost nastanka 
napake (angl. the probability of failure occurrence), posledice ali resnost napake (angl. the 
impact or severity of the failure) in zmožnost zaznavanja napake pred pojavitvijo (angl. the 
capacity to detect failure before it occurs, D). Zmnožek vseh treh pa predstavlja prioritetno 
številko tveganja (angl. risk priority number, RPN) [15]. 
 
Mentis v svojem delu [6] opisuje, da ni zgornje meje vseh možnih tveganj, ki se lahko 
pojavijo pri projektu. V primeru pravilne priprave seznama oz. registra tveganj bo seznam 
potencialnih problemov obsežen. Obstaja veliko razlogov za razvrščanje tveganj po 
pomembnosti. Najbolj enostaven razlog je, da nima nihče dovolj denarja, časa in delovne 
sile za obvladovanje vseh tveganj. Več sredstev kot je razporejenih na več tveganj, manj 
efektivno bo kontroliranje posameznega tveganja, zato je razvrščanje tveganj po prioritetah 
nepogrešljiv korak. 
 
V literaturi obstaja veliko tehnik za izvajanje analize tveganj. Vsaka ima svoje prednosti in 
pomanjkljivosti. Priporočljivo je izbrati tisto tehniko, ki je enostavna, natančna, zanesljivo 
analizira tveganja in najbolj ustreza zahtevam posamezne organizacije oziroma podjetja. 





2.3.3 Planiranje nadzornih planov 
Po končani analizi tveganj je stopnja tveganja definirana kot majhna, srednja ali velika in je 
odvisna od pogostosti pojavitve tveganja, verjetnosti tveganja in posledice. Stopnja tveganja 
v tridimenzionalni analizi je definirana kot [10]: 
‐ Majhna, če je RL3 ≤ 24 (verjetnost tveganje je do 20 %). 
‐ Srednja, če je RL3 ≤ 60 (verjetnost tveganja je med 20 in 50 %). 
‐ Velika, če je RL3 ≥ 61 (verjetnost tveganja je več kot 50 %). 
 
Če je stopnja tveganja majhna, projektni tim ne določi nobenih specifičnih ukrepov [10]. 
 
Če je stopnja tveganja srednja, projektni tim pripravi preventivne ukrepe, ki so osredotočeni 
na odstranjevanje povzročiteljev tveganj. Če se tveganje pojavi, mora projektni tim takoj 
pripraviti korektivne ukrepe [10]. 
 
Če je stopnja tveganja velika, projektni tim pripravi preventivne ukrepe za preprečitev 
pojavitve tveganja (eliminacija tveganja, zmanjševanje verjetnosti tveganja, prenos 
tveganja) in korektivne ukrepe (aktivno obvladovanje tveganj), ki so že lahko usmerjeni k 
ublažitvi posledic tveganja [10]. 
 
Tradicionalni proces obvladovanja tveganj vsebuje štiri načine nadzornih planov tveganj ali 
ukrepov [4]:  
‐ sprejem (angl. acceptance), 
‐ prenos (angl. transfer), 
‐ izognitev (angl. avoidance), 
‐ prilagoditev ali ublažitev (angl. adoption ali mitigation). 
 
Mentis [6] navaja nekoliko širše metode za nadzor s tveganji (izognitev, zmanjšanje, premik, 
prenos, zavarovanje, sprejetje in priprava). 
- Pri izognitvi zmanjšamo ali odstranimo verjetnost dogodka zaradi odstranitve 
vzroka, vendar pa ni mogoče vedno imeti vseh dogodkov pod nadzorom in se jim 
izogniti.  
- Z načinom zmanjševanja zmanjšujemo posledice s tem, da se osredotočamo na 
specifične posledice in na tiste, ki niso in se jih tudi ne da preprečiti.  
- Z metodo premika pri izgubi enega dela virov investiramo v drug po obsegu in naravi 
podoben del virov. Primerna je, ko izognitev in zmanjševanje ne prideta v poštev. Z 
njo lahko rešimo vire, ki bi bili brez te metode sicer izgubljeni.  
- Metoda prenosa je odgovorna za prenos tveganj iz enega na drugi vir. 
- Z metodo zavarovanje razpršimo stroškovne posledice majhnih tveganj na preostala 
področja.  
- Metoda sprejetja ne potrebuje nobenega nadzora, običajno je primerna za majhna 
tveganja in je stroškovno učinkovita. 
- Z metodo priprave naredimo organizacijo bolj fleksibilno, saj jih pripravimo na nujne 





2.3.4 Spremljanje tveganj 
Korak spremljanja tveganj in njegove tehnike za spremljanje tveganj skozi projekt so v 
literaturi v primerjavi z vsemi ostalimi koraki najmanj pogosto omenjeni [16].  
 
Vodja projekta, projektni tim, kupec in operatorji so odgovorni za spremljanje projektnih 
tveganj in implementacijo ukrepov. Vsako tveganje ima svojega »lastnika«, njegova naloga 
je identificirati simptome tveganja in pravilno ukrepati v kratkem času. Prej kot je tveganje 
odkrito, manjše so posledice pojavitve [10]. 
 
Na rednih sestankih projektni vodja preveri status tveganja in po potrebi posodablja listo 
tveganj. Tim mora vedeti, da se stopnja tveganja spreminja skozi čas (v nekaterih fazah je 
isto tveganje lahko bolj verjetno kot v drugih). Za boljši nadzor morajo biti tveganja 
razvrščena po velikosti in trenutni pomembnosti [10]. 
 
Spremljanje tveganj navadno poteka ves čas med izvajanjem projekta. Z obvladovanjem 
projektnih tveganj skušamo preprečiti pojav morebitnih težav glede proračuna, časovnih 
planov in samega izida projekta, zato je tveganja vedno smiselno spremljati. Na voljo je 
veliko orodij, s pomočjo katerih lahko spremljamo projektna tveganja, zato lahko uporabnik 
izbere tistega, ki najbolj ustreza njegovim potrebam. Ta orodja so [17]: 
‐ Seznam sledenja: Gre za seznam aktivnih tveganj (z aktivnimi načrti) za projekt, sledijo 
jim neaktivni (brez načrta). Prikazana je trenutna pričakovana verjetnost za vsakega. 
‐ Diagram sledenja: S pomočjo tega orodja izdelaš premišljeno oblikovan enostranski 
diagram za vsako projektno tveganje. Prednost pred seznamom sledenja je, da diagram 
sledenja poda veliko več informacij za vsako tveganje (npr. načrti preprečevanja), slabost 
pa je, da ne moreš hkrati videti vseh tveganj naenkrat.  
‐ Grafični seznam sledenja: Podoben je seznamu sledenja, le da gre za kronološki prikaz. 
‐ Mapa tveganj: Prikazuje pričakovano izgubo trenda informacij s prikazom trajektorije 
vsakega tveganja skozi čas. Cilj je vsako aktivno tveganje premakniti pod želeni prag, 
preveriti pa je možno tudi, ali tudi neaktivna tveganja ostanejo pod pragom. 
‐ Nadzorna plošča tveganj: Gre za zbirko meritev za projekt, s katerimi prikažeš različne 
vidike zmanjševanja tveganj. 
 
Pomembno je spremljati in obvladovati vsako novo tveganje, ki se pojavi med projektom, 




 Metodologija raziskave 
3.1 O podjetju 
Podjetje je eno izmed največjih slovenskih izvoznikov z več kot 90-letno tradicijo delovanja. 
Z produkti in storitvami oskrbuje najpomembnejše proizvajalce avtomobilske industrije. 
Dejavnost podjetja obsega razvoj in proizvodnjo različnih dekorativnih produktov za 
avtomobile (npr. žarometi, dodatni žarometi za meglo, žarometi za dnevno vožnjo itd.). Pri 
svojih aktivnostih stremijo k operativni in poslovni odličnosti. Njihovi cilji so jasno 
usmerjeni v zadovoljstvo kupcev, nenehne izboljšave, iskanje inovativnih rešitev za 
zagotavljanje napredka in v konkurenčnost podjetja [18]. Razvoj in proizvodnja produktov 
poteka s pomočjo projektov, ki potekajo po nemškem procesu razvoja produktov (nem. 
Produktentstehungsprozess, PEP) [19]. 
 
 
3.2 Proces razvoja produkta v avtomobilski industriji 
Realizacija produkta ali razvoj novega produkta je proces, v katerem je ideja o novem 
produktu zasnovana, preučena, speljana skozi proces dizajna, proizvedena, prodana in 
dostavljena. Razvoj novih produktov je kompleksen proces, ki potrebuje projektno vodenje 
s procesom obvladovanja tveganj za strukturirano spoprijemanje z zahtevanimi roki, 
nalogami, tehničnimi specifikacijami, stroški in zahtevano kakovostjo [20]. Proces se od 
podjetja do podjetja nekoliko razlikuje, vendar navadno vsebuje naslednje faze [21]: 
‐ Faza akvizicije ali ideje: V tej fazi poteka odločanje o sprejetju ali dodelitvi projekta – 
v primeru sprejetja ali dodelitve sledi priprava projekta na izvedbo (upoštevanje zahtev 
kupca, določanje mejnikov projekta, planiranje stroškov, terminov itd.). 
‐ Faza koncepta produkta in procesa: V tem koraku poteka implementacija zahtev 
kupca, ki služijo kot osnova za razvoj produkta. Poteka tudi priprava funkcionalnega 
prototipa, planiranje proizvodnje, kakovosti itd.  
‐ Faza realizacije produkta in procesa: V tej fazi poteka realizacija produkta in procesa, 
izbor dobaviteljev itd.  
‐ Faza kvalifikacije: V tem koraku so prisotna testiranja, ugotavlja se pripravljenost 
procesa in produkta za nadaljnjo masovno proizvodnjo.  
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‐ Faza masovne proizvodnje: V tej fazi se osredotoča na stabilizacijo proizvodnje. Poteka 
konstantna izboljšava s povratnimi informacijami kupcev ter njihovimi pričakovanji. 
 
Vsaka faza ima svoje aktivnosti in v realnem svetu se lahko faze ter aktivnosti med seboj 
prekrivajo. Veliko aktivnosti je lahko za maksimalno izkoriščanje virov narejenih paralelno 
(sočasno inženirstvo). Vsaka izmed faz ima delne zaključke oziroma mejnike, ki morajo za 
nadaljevanje ustrezati zastavljenim ciljem posameznega mejnika. Za nadaljevanje zahtevajo 
tudi potrditev določenih oseb, ki odločajo o nadaljevanju procesa.  
 
 
3.3 Potreba po obvladovanju tveganj v avtomobilski 
industriji 
V časih, ko se povečuje globalna konkurenca, postaja uspeh projektov vse bolj odločilen za 
poslovno uspešnost podjetij. V avtomobilski industriji, kjer se trendi nenehno spreminjajo, 
se veliko projektov sooča z zamudami, spremembami namembnosti, neuspehi, nekateri 
projekti pa so lahko celo ustavljeni. Ti problemi se lahko pojavijo tudi zaradi neučinkovitega 
obvladovanja projektnih tveganj. Obvladovanje tveganj je postalo temeljni proces 
projektnega managementa, vendar njegove tehnike in orodja, ki se uporabljajo za izboljšavo 
možnosti projektnega uspeha, še niso razširjene in generalno uporabljene [15]. 
 
Med procesom dizajna produkta se določi geometrijo, materiale, funkcijske lastnosti 
produkta, njihove procese obdelave, sekvenco montaže, orodja ter opremo za proizvodnjo 
produkta. Produkcijski plani, nadzorna orodja, dodeljevanje sredstev in razporejanje dela so 
drugi pomembni koraki, ki temeljijo na procesu dizajna. Ta zato ključno vpliva na kakovost 
in stroške produkta. Pomanjkljivost procesa dizajna vodi k dodatnim stroškom, ki se 
pojavljajo zaradi zamud projekta, dodatnih operacij, prekoračitve porabe materialov, kazni, 
premestitve kadrov in ponovnega dela. Za zmanjševanje dodatnih stroškov je pri razvoju 
produkta koristno uporabljati proces obvladovanja tveganj, ki se dopolnjuje z aktivnostmi 
projektnega managementa [17]. 
 
Avtomobilska industrija vstopa v novo dobo, usmerjeno v povečavo električnih in hibridnih 
vozil ter v razvoj avtonomne tehnologije. Podjetja bodo morala prilagoditi trenutne procese 
in strategijo za obstoj na trgu. Novi procesi in okolje predstavljajo možnost za pojavitev 
novih, nepoznanih tveganj, ki lahko ogrozijo uspešnost podjetij. Pripravljenost na 
prihajajoča tveganja v tako spreminjajočem se okolju, kot je avtomobilska industrija, je 












3.4 Obvladovanje tveganj v podjetju 
V podjetju obvladujejo z naslednjimi tveganji [19]: 
‐ valutna tveganja, 
‐ obrestna tveganja, 
‐ tveganja neizpolnitve nasprotne stranke, 
‐ zavarovanje interesov in premoženja, 
‐ plačilnosposobnostna tveganja,  
‐ tveganja na nabavnem in prodajnem trgu ter 
‐ projektna tveganja. 
 
Razvoj in industrializacija produktov poteka s pomočjo projektov, ki jih vodijo vodje 
projektov. Sistem projektnega managementa in posledično proces obvladovanja tveganj je 
povzet po tehnikah inštituta za projektni management (PMI) [19]. V nadaljevanju bomo 
govorili samo o obvladovanju tveganj, ki se pojavljajo znotraj projektnega okolja. 
 
 
3.4.1 Model obvladovanja tveganj v podjetju 
V podjetju se uporablja enostavni model obvladovanja tveganj, ki so ga opredelili v delu 
Preston et al. [3]. Pri enostavnem modelu sta tvegan dogodek (ali tveganje) in posledica 
združena v eno entiteto, prav tako pa tudi verjetnost nastanka tveganega dogodka  in njegove 
posledice v primeru pojavitve (Slika 3.1). Prednost tovrstnega modela je enostavnost, vendar 
se povzročiteljev tveganega dogodka in povzročiteljev posledice ne da ločiti, zato je 
nemogoče enostavno razlikovati med načrtovanimi plani ukrepanja za preprečitev tveganja 
in med tistimi, ki so namenjeni zmanjševanju izgub v primeru pojavitve tveganja (v 




Slika 3.1: Enostavni model obvladovanja tveganj v podjetju [3].  
Verjetnost nastanka tveganega 
dogodka in posledice (Pe in Pi)  
Tvegan dogodek in 
posledica 
Povzročitelj(i) 
Skupna izguba (Lt) 
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3.4.2 Proces obvladovanja tveganj v podjetju 
Proces obvladovanja projektnih tveganj poteka po standardih inštituta za projektno vodenje 
(PMI), njegovi standardi so svetovno priznani in uporabljeni v različnih okoljih. Ker je 
podjetje razvojni in proizvodni dobavitelj tehničnih produktov v avtomobilski industriji, se 
v fazi razvoja ne izvaja samo obvladovanje projektnih tveganj, ampak tudi analiza možnih 
napak in posledic procesa ter dizajna (PFMEA in DFMEA) na ravni posameznega produkta. 
Proces obvladovanja projektnih tveganj poteka po naslednjih korakih [12]:  
‐ Načrtovanje managementa tveganj: Proces definiranja izvedb aktivnosti obvladovanja 
tveganj in planiranje procesa. 
‐ Identifikacija tveganj: Proces identifikacije tveganj, ki lahko vplivajo na projekt, 
dokumentiranje karakteristik tveganj in razvrščanje tveganj po prioritetah. 
‐ Analiza tveganj: Korak analiziranja identificiranih tveganj (verjetnost nastanka in 
posledice). 
‐ Načrtovanje odzivov: Proces, kjer se določijo ukrepi za zmanjševanje posameznih 
tveganj. 
‐ Nadzor nad tveganji: Korak implementacije načrtovanih odzivov, kjer poteka tudi 
spremljanje identificiranih tveganj, identifikacija novih oziroma odvečnih tveganj in 
vrednotenje efektivnosti procesa obvladovanja tveganj skozi projekt.  
 
Projektni tim identificira morebitna operativna ali kratkoročna strateška tveganja, ki imajo v 
primeru pojavitve neposreden vpliv na rezultate projekta (npr. vpliv direktnega tveganja na 
izid projekta ali tveganje funkcionalnosti po zaključku projekta). Dolgoročna strateška 
tveganja niso del odgovornosti projektnega tima [8].  
Identificirana tveganja so lahko zunanja (kupec, dobavitelj) ali notranja (podjetje) in so 
razdeljena na naslednje kategorije [8]: 
‐ kakovostna tveganja, 
‐ denarna tveganja, 
‐ tveganja namena projekta, 
‐ časovna oziroma terminska tveganja. 
 
Analiza identificiranih tveganj poteka po osnovnemu modelu, opisanem v prejšnjem 
poglavju. Vrednotenje tveganj poteka po spodnji enačbi (3.1) [12]:  
 
𝐕𝐞𝐫𝐣𝐞𝐭𝐧𝐨𝐬𝐭  𝐭𝐯𝐞𝐠𝐚𝐧𝐣𝐚 (%) ×  𝐏𝐨𝐬𝐥𝐞𝐝𝐢𝐜𝐚 𝐭𝐯𝐞𝐠𝐚𝐧𝐣𝐚 = 𝐏𝐫𝐢č𝐚𝐤𝐨𝐯𝐚𝐧𝐚 𝐢𝐳𝐠𝐮𝐛𝐚                (3.1)  
 
Verjetnost tveganja je podana v odstotkih, posledica pa je podana v evrih ali delovnih dneh 
(lahko tudi v kvalitativni skali kot je prikazano na Sliki 3.2). Zmnožek obeh vrednosti je 
pričakovana izguba ali izpostavljenost k tveganju. Za lažje vrednotenje različni avtorji 
svetujejo beleženje posledic tveganj v neštevni obliki (npr. zelo nizke, nizke, srednje, visoke 
in zelo visoke posledice) [3, 12]. Večja kot je vrednost zmnožka verjetnosti tveganja in 
posledice, bolj je tveganje izpostavljeno in potrebuje večjo mero obvladovanja. Vrednotenje 
tveganj je prikazano na spodnji Sliki 3.2, kjer si vrednosti izpostavljenosti sledijo od 





0,9 0,05 0,09 0,18 0,36 0,72 
0,7 0,04 0,07 0,14 0,28 0,56 
0,5 0,03 0,05 0,10 0,20 0,40 
0,3 0,02 0,03 0,06 0,12 0,24 












Slika 3.2: Matrika vrednotenja tveganj (verjetnost in posledica) [12]. 
 
Za vsako analizirano tveganje se pripravi strategijo oziroma naslednje ukrepe [4]: 
‐ izognitev tveganju, 
‐ ublažitev tveganja, 
‐ sprejetje tveganja in 
‐ prenos tveganja. 
 
Zadnji proces nadzora nad tveganji zagotavlja implementacijo ukrepov in skrbno 
spremljanje tveganj čez vse faze razvoja in proizvodnje produktov, opisanih v poglavju 3.2. 
Zajema tudi identifikacijo novih oziroma odvečnih tveganj.  
 
 
3.5 Predlog izboljšanega modela obvladovanja tveganj  
Pri pregledu literature smo ugotovili, da ima enostavni model nekatere ključne 
pomanjkljivosti za efektivno obvladovanje tveganj pri projektih v avtomobilski industriji. V 
literaturi je za obravnavano okolje opredeljen kot najprimernejši Standardni model 
obvladovanja tveganj, ki je prikazan na Sliki 3.3. Standardni model vsebuje vse pomembne 
aspekte, ki so ključni za uspešno upravljanje s tveganji. Primerjavo enostavnega in 
Standardnega modela bomo obravnavali v naslednjem poglavju.  
 
Predlagani model ima naslednje komponente [3]: 
‐ tvegan dogodek ali tveganje: dogodek ali stanje, ki povzroči možne posledice, 
‐ povzročitelji tveganja: nekaj, kar obstaja v projektnem okolju in lahko povzroči pojav 
tveganja, 
‐ verjetnost nastanka tveganja (Pe): verjetnost v odstotkih, da se tveganje pojavi, 
‐ posledica tveganega dogodka: posledica ali potencialna izguba, ki se lahko pojavi v 
primeru pojavitve tveganja,  
‐ povzročitelji posledice: nekaj, kar obstaja v projektnem okolju in prepriča nekoga, da se 
posamezna posledica lahko pojavi, 
‐ verjetnost pojava posledice (Pi): verjetnost pojavitve posledice v primeru pojavitve 
tveganega dogodka, 
‐ skupna izguba (Lt): obseg dejanske skupne nastale izgube v primeru pojavitve tveganega 



















Slika 3.3: Predlagani Standardni model obvladovanja tveganj [3]. 
 
Avtorji modela navajajo, da je tveganje potrebno razdeliti na dve komponenti: na tvegan 
dogodek oziroma tveganje in posledico [3]. Kot primer tveganega dogodka lahko navedemo 
npr. nedosegljivost proizvodnega orodja 20. septembra, kot povzročitelja tveganja pa npr. 
zasedenost orodja do 24. septembra. V tem primeru je potrebno opredeliti še posledico, ki 
lahko nastane. Primer posledice je lahko, da bo proizvodno orodje dosegljivo šele 28. 
septembra. Povzročitelji posledice nam povedo, zakaj bo orodje dosegljivo šele 28. in ne 24. 
septembra. Povzročitelj posledice je torej lahko težava, da pogodbeniki, ki zaženejo orodje, 
niso dosegljivi do 28. septembra. Vidimo, da v tem primeru nedosegljivo orodje sproži 
izgubo osmih dni, vendar povzročitelj posledice določi končno razsežnost izgube.  
Ta model je nekoliko težji za razumevanje, vendar vsebuje vse pomembne karakteristike pri 
upravljanju tveganj. Druga pomembnost je, da vsebuje odnos med vzroki in posledicami. 
Tveganje je element, ki povzroči posledico in posledično skupno izgubo. Če odstranimo 
vzroke (tveganje), se posledica ne bo pojavila, v primeru odstranitve posledice pa do skupne 
izgube ne bo prišlo. Elementi posledice so razdeljeni v ločene entitete, ki nam pomagajo pri 
ublažitvi skupne izgube s tem, da obravnavamo povzročitelje posledice, četudi tveganja ne 
moremo preprečiti. Povzročitelji tveganja in posledice so kritičen del informacij, ki ju bomo 
potrebovali pri procesu obvladovanja tveganj [3]. 
 
 
3.6 Primerjava obstoječega in predlaganega modela 
Pri pregledu obstoječega enostavnega modela smo ugotovili, da je slabost modela v tem, da 
sta verjetnost tveganja in verjetnost posledice združeni v eno entiteto. Ta združitev postane 
še posebno vprašljiva v primeru, ko je verjetnost tveganja zelo majhna in verjetnost 
posledice velika. V tem primeru se sprašujemo, ali morata biti ti dve verjetnosti podani kot 
povprečje ali kot tehtno povprečje. Združitev teh dveh verjetnosti ni povsem znana. V 
enostavnem modelu ni mogoče razdeliti povzročiteljev tveganja in povzročiteljev posledice, 














V spodnji Preglednici 3.1 so povzete slabosti in prednosti omenjenih modelov [3]. V primeru 
kompleksnejših tveganj predlagamo uporabo Kaskadnega ali Ishikawa modela.  
 






- Model je enostaven za uporabo. - Tveganje in posledica sta združeni v       
  eno entiteto. 
- Nastane lahko zmeda pri  
  načrtovanju preprečevanja tveganj. 
- Model ne dovoli združevanja več  
  tveganj na eno posledico. 
Standardni 
- Model je relativno enostaven za  
  uporabo. 
- Ločeno tveganje dovoli  
  proaktivnost pri obvladovanju. 
- Ločeno tveganje in posledica    
  dovolita vzročno-posledični 
odnos. 
- Model dovoli velik časovni    
presledek pri tveganjih in posledicah. 
- Model ne dovoli združevanja več 
tveganj na eno posledico. 
 
 
3.7 Predlog delitve tveganj  
Identifikacija tveganj je največkrat dolg in nestrukturiran proces, ki vodji projekta ne 
pomaga pri kasnejšem obvladovanju tveganj. V delu  Škeca et al. [23] predlagajo 
strukturiranje tveganj (RBS), ki je primerno za področje razvoja produktov. Tovrstno 
strukturiranje pomaga pri boljši identifikaciji tveganj in kasnejšemu obvladovanju.  
Tveganja delijo na notranja, ki izhajajo iz samega podjetja in jih navadno obvladuje projektni 
tim, in zunanja, pri katerih tveganja izhajajo iz okolja razvoja produkta in jih ni možno oz. 
jih je zelo težko nadzorovati. Med notranja tveganja sodijo tveganja managementa, finančna 
tveganja, tehnična tveganja in organizacijska tveganja. Zunanja tveganja pa se delijo na 
tveganja trga, regulatorna tveganja, finančna tveganja, tveganja partnerstva, socialna 
tveganja in naravna tveganja. Struktura tveganj, primerna za obravnavano podjetje, je 




Preglednica 3.2: Predlagana delitev tveganj [23]. 
Tveganja pri razvoju produkta 
Notranja tveganja: Zunanja tveganja: 
• Tveganja managementa 
- strategija podjetja 
- analiza trga 
- pogodbe 
 
• Finančna tveganja  
- finančna izvedljivost 
- določanje cene produktom 
 
• Tehnična tveganja  
- obseg dizajna  
- tehnična izvedljivost  
- finančna izvedljivost 
- specifikacije 
- funkcionalna struktura 
- koncept 
- dokumentacija 
- integracija različnih modulov 
- napaka pri dizajnu 
- napaka pri izvedbi analize 
- podporna orodja 
 
• Organizacijska tveganja  
- proces 
- tim  
- posamezniki 
• Tveganja trga 
-    velika konkurenčnost 
-    povratne informacije kupcev 
-    sprememba povpraševanja 
 
• Regulatorna tveganja  
-    zakonodaja 
-    intelektualna lastnina  
 
• Finančna tveganja  
- menjalni tečaji 
- inflacija 
- spreminjanje cen 
 




• Socialna tveganja  
- socialno okolje 
 
• Naravna tveganja  
- vreme 
- naravne nesreče 
 
 
Avtorji ugotavljajo, da sta tehnična tveganja in tveganja trga najbolj pomembni in pogosti 
kategoriji, ki se lahko pojavita v okolju razvoja produktov. Socialna in regulatorna tveganja 
so v takem okolju manj pogosta, vendar jih v vsakem primeru ne gre zanemarjati [23]. 
 
 
3.8 Predlog izboljšave procesa obvladovanja tveganj  
V primeru vpeljave novega modela je v podjetju potrebno nekoliko izboljšati trenuten proces 
obvladovanja tveganj. Pri pregledu literature smo ugotovili, da je trenutnemu procesu 
potrebno dodati ločen korak razvrščanja tveganj po prioritetah. Ta korak je sicer v 
obstoječem procesu v fazi identifikacije tveganj (poglavje 3.4.2) že vključen, vendar mora 
biti zaradi pomembnosti obravnavan kot ločen korak.  
 
V predlaganem procesu bomo poizkušali izboljšati korake obstoječega procesa in s pomočjo 
primera na izbranem projektu pokazati ustreznost procesa in modela obvladovanja tveganj. 
Za uspešno obvladovanje tveganj je tekom projekta potrebno spremljati obstoječa in 
identificirati nova tveganja, zato se proces nikoli ne zaključi, temveč je vedno v teku. 
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Predlagan proces vsebuje šest korakov, ki jih bomo podrobneje predstavili v naslednjih 
podpoglavjih.  
 
Predlagan proces vsebuje naslednje korake: načrtovanje obvladovanja tveganj, identifikacijo 
tveganj, analizo tveganj, razvrščanje tveganj po prioritetah, načrtovanje nadzornih planov in 










Koraki Pomembne informacije 
Načrtovanje in priprava 
dokumentov. 
 
Določitev tveganj in posledic 
 
Analiza tveganj verjetnosti in 
(skupna izguba) 
 
Določitev, s katerimi tveganji se 
bo upravljalo (aktivna tveganja) 
Določitev ukrepov za aktivna 
tveganja 
Spremljanje obstoječih tveganj 





































3.8.1 Načrtovanje obvladovanja tveganj  
Pri pregledu literature smo ugotovili poudarjanje pomembnosti načrtovanja procesa 
obvladovanja tveganj v začetni fazi projekta (faza akvizicije). V tem koraku je potrebno 
proces pripraviti do te mere, da je primeren za nadaljnjo obravnavo. Ugotovili smo naslednje 
pomembne aspekte tega koraka [7]: 
‐ Zbiranje pomembnih informacij, kot so cilji in namen projekta, časovni termini, 
strategije, aktivnosti, definiranje uporabe sredstev, opis procesa, dizajn itd. 
‐ S pomočjo drugih aktivnosti projektnega managementa je potrebno pridobiti vse potrebne 
manjkajoče informacije, ki so potrebne pri nadaljnjem procesu. 
‐ Potrebno je opredeliti namen procesa obvladovanja tveganj (npr. kdo dela analizo za 
koga, zakaj se izvaja formalen proces upravljanja s tveganji itd.).  
‐ Načrtovanje procesa, kjer se določi uporabljene metode, tehnike, orodja itd. Tukaj se 
opredeli taktičen načrt procesa za operativno obvladovanje.  
‐ Pripraviti je potrebno dokumentacijo in načrtovati termine za proces. 
 
V delu Kliema et al. [4] navajajo, da vodje projekta oziroma osebe, ki vodijo proces 
obvladovanja tveganj, ne smejo iskati samo informacij, potrebnih za kasnejšo identifikacijo, 
ampak morajo tudi identificirati vse pomembne osebe (ne samo glavnega tima), vpletene v 
projekt. Te osebe morajo imeti dobro poslovno in tehnično znanje ter dobre komunikacijske 
sposobnosti. Osebe, vključene v proces, morajo zajemati vsa področja pojavitve tveganj, ki 
so prikazana v strukturi tveganj v prejšnjem poglavju.  
 
 
3.8.2 Identifikacija tveganj 
Pred identifikacijo tveganj je potrebno v ta korak vključiti relevantne osebe, ki so ključnega 
pomena za identifikacijo najpomembnejših tveganj. Vsi udeleženci morajo biti pred 
sestankom identifikacije tveganj seznanjeni z naslednjimi informacijami o produktu in 
procesu izdelave produkta [4]: 
‐ Namen projekta (specifikacije in funkcije produkta). 
‐ Kdo je stranka produkta in zakaj želi podjetje razviti ta produkt (strategija, pričakovanja 
itd.)? 
‐ Kakšni so časovni termini produkta in kje bosta potekala razvoj in proizvodnja produkta? 
‐ Kaj se bo delalo v podjetju in kaj bodo dobavljali dobavitelji? 
 
Le z dobljenim vpogledom v te informacij bodo udeleženci dobili širši pogled na projekt, s 
tem pa bodo zmožni identificirati širši sklop tveganj, ki bo vezan na projekt [3]. 
 
Identifikacija tveganj naj poteka v obliki sestanka z vsemi pomembnimi akterji projekta. 
Tveganja je potrebno beležiti v že vnaprej pripravljen dokument (primer registra tveganj je 
prikazan v Prilogi A), ki lahko velja na ravni celotnega podjetja ali se ga v primeru 
kompleksnosti oziroma uporabe drugih tehnik po potrebi priredi za določen projekt.  
 
V literaturi smo zasledili več načinov pridobivanja tveganj. Za identifikacijo tveganj je 
najprimernejša metoda, kjer se tveganja določi na podlagi predlagane strukture tveganj, 
primerne za razvojna podjetja. Pred udeležence se postavi veliko natisnjeno verzijo strukture 
tveganj. Med pregledom posameznih nivojev strukture se sprašuje, kaj gre lahko narobe 
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(tveganje) in kakšne so lahko posledice. Udeleženci v tem koraku identificirajo tvegane 




Slika 3.5: Identifikacija tveganja in posledice [3]. 
 
 
3.8.3 Analiza tveganj 
V prejšnjem koraku smo identificirali tveganja in posledice. Analiza tveganj naj zaradi večje 
kompleksnosti poteka na ločenem sestanku, vendar z istimi udeleženci kot pri identifikaciji 
tveganj. Preglednica ali lista tveganj bo v primeru pravilne identifikacije tveganj zelo dolga 
(primer preglednice tveganj je prikazan v Preglednici 3.7).  
 
Namen tega koraka je določitev pričakovane izgube, ki je potrebna za kasnejše razvrščanje 
tveganj po prioritetah. Za določitev pomembnosti oziroma pričakovane izgube vsakega 
tveganja so za analizo potrebne še naslednje informacije [3]:  
‐ Povzročitelji tveganja: so pokazatelji, da je tvegan dogodek neizogiben. 
‐ Verjetnost nastanka tveganja: je subjektivna ocena, podana v odstotkih.  
‐ Povzročitelji posledice: so pokazatelji ali povzročitelji posledice.  
‐ Verjetnost nastanka posledice: je subjektivna ocena, podana v odstotkih.  
‐ Skupna izguba: predstavlja skupno izgubo v primeru pojavitve tveganja (največkrat evri 
ali delovni dnevi). 
 
Verjetnosti tveganj in posledic naj bodo zaradi lažje odločitve tima definirane kot 10 %, 30 
%, 50 %, 70 % in 90 %. V primeru 100 % verjetnost nastanka tveganja ne govorimo več o 
tveganju, ampak o problemu. Ti potrebujejo drugačen pristop, ki ga ne bomo obravnavali. 
V primeru popolnega prepričanja tima o pojavitvi posledice se lahko določi 100 odstotno 
verjetnost posledice. Za lažjo določitev verjetnosti tveganja in posledice ter skupne izgube 
se lahko uporablja tudi kvalitativna skala (npr. majhna, srednja, velika verjetnost itd.). 
Tveganje Posledica Skupna izguba (Lt) 
Verjetnost nastanka 
posledice  (Pi) 
Verjetnost nastanka 







Dopolnitev potrebnih informacij za nadaljno analizo naj zaradi optimalnosti izpolnjevanja 




Slika 3.6: Vrstni red dopolnjevanja pri analizi tveganj [3]. 
 
V tem koraku so dobljene še zadnje potrebne informacije Standardnega modela, prikazanega 






























Predlagan model s svojo kompleksnostjo obravnava tudi verjetnost pojava posledice. V 
primeru pojavitve tveganja ni nujno, da se pojavi posledica, zato je potrebno oceniti tudi 
verjetnost nastanka posledice. Zmnožek verjetnosti tveganja (Pe), verjetnosti posledic (Pi) in 
skupne izgube (Lt) je pričakovana izguba (Le), ki je hkrati odgovor na vedno zastavljeno 
vprašanje: »Kako tvegano je?«. Pričakovana izguba je vrednost, ki je običajno izražena v 
denarju ali delovnih dneh in je nadaljnje merilo za razvrščanje tveganj po prioritetah. Izračun 




Slika 3.8: Izračun pričakovane izgube [3]. 
 
 
3.8.4 Razvrščanje tveganj po prioritetah 
Namen tega koraka je identificirati najbolj pomembna tveganja, da lahko v naslednjem 
koraku pripravimo potrebno načrtovanje nadzornih planov. Lista tveganj je navadno 
obsežna, zato je z vsemi tveganji nemogoče upravljati.  
 
V članku Mentisa [6] so z eksperimentom ugotovili, da je razvrščanje tveganj po prioritetah 
nujno. Njihove ugotovitve so prikazane na Sliki 3.9, kjer y-os predstavlja relativne stroške 
in x-os relativno obvladovanje tveganj. Predpostavljajo, da so viri najprej uporabljeni tam, 
kjer je največja možnost znižanja posledic. Ko se viri, namenjeni za obvladovanje tveganj, 
povečujejo, se preostali možni učinki (tisti, ki se pojavijo po vzpostavitvi nadzornih planov) 
zmanjšujejo (prekinjena črta s pikami). Strošek obvladovanja tveganj torej narašča, ker se  
povečuje število nadzornih planov (prekinjena črta). Povečanje relativnega obvladovanja 
tveganj v tem primeru pomeni povečanje števila nadzornih planov. Ko združimo strošek 
obvladovanja tveganj in strošek preostalih učinkov, dobimo skupni strošek obvladovanja 
tveganj (neprekinjena črta). Vidimo, da je pri najnižji vrednosti skupnega stroška oziroma 
pri vrednost relativnega obvladovanja = 0,4 (mejna linija) obvladovanje tveganj še smiselno. 
Če se pomaknemo desno od mejne linije, so skupni stroški obvladovanja tveganj večji od 









Skupna verjetnost tveganja Skupna vrednost izgube v 
primeru pojavitve tveganja 
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Slika 3.9: Nujnost razvrščanja tveganj po prioritetah [6]. 
 
V prejšnjem koraku je bila za vsako tveganje izračunana pričakovana izguba, ki je pokazatelj 
resnosti posameznega tveganja. V delu Smitha et al. [3] navajajo, da so ti podatki 
subjektivni, tako da lahko obstajajo nekatere nenatančnosti pri verjetnostih ali pri 
določevanju skupne izgube. V primeru posebnih tveganj je potrebno upoštevati strokovno 
mnenje in skupni dogovor, s katerimi tveganji se bo upravljalo. Slika 3.10 prikazuje 




Slika 3.10: Zaporedje korakov za razvrščanje tveganj po prioritetah [3]. 
  
1. Sortiranje tveganj po 
pričakovani izgubi 
2. Izdelava mape 
tveganj 
3. Razvrščanje tveganj po 
prioritetah v preglednici 
tveganj 
4. Poročanje razvrščenih 
tveganj vodstvu 




















S pomočjo preglednice ali katerega drugega orodja lahko vodja projekta razporedi tveganja 
glede na velikosti pričakovane izgube, ki so pridobljene pri analizi tveganj. Za tovrstno 
razporejanje mora biti  pričakovana izguba navedena vedno v istih enotah (npr. v evrih). V 
primeru uporabe drugih enot primerjava obravnavanih tveganj torej ni možna, kar 
predstavlja pomanjkljivost tega načina razvrščanja. Primer preglednice razporejanja tveganj 
po pričakovani izgubi je prikazan v Preglednici 3.7. Ko so tveganja razvrščena po velikosti, 
je potrebno določiti, s katerimi tveganji se bo aktivno upravljalo [3].  
Najbolj primerna metoda za določevanje tveganj, s katerimi se bo aktivno upravljalo, je 
mapa tveganj s tveganji, ponazorjenimi v grafu ali tabeli, kjer x-os predstavlja skupno izgubo 
in y-os skupno verjetnost tveganja (Pe x Pi). Uporablja se lahko tako kvalitativno (npr. 
majhna, srednja, velika) kot tudi kvantitativno skalo. Tveganja, določena v 1. koraku, se 
vnese v graf in določi mejno linijo. Mejna linija je grafična meja konstantne pričakovane 
izgube (še dovoljene izgube na projektu) in deli tveganja na tista, s katerimi se bo aktivno 
upravljalo (tveganja nad linijo), in na tista, s katerimi se ne bo upravljalo (tveganja pod 




Slika 3.11: Mapa tveganj [3]. 
 
Mejna linija nam torej pokaže, s katerimi tveganji naj bi se upravljalo, vendar ima zadnjo 
besedo pri odločitvi celoten tim s svojim strokovnim znanjem. V preglednici tveganj se 
tveganja, ki so nad mejno linijo, označi kot aktivna, tveganja pod mejno linijo pa kot 



































obravnavati, se to tveganje označi kot aktivno, če pa je tveganje nad mejno linijo in ne 
potrebuje nadaljnje obravnave (odločitev tima), se tveganje označi kot neaktivno [3].  
Listo tveganj, kjer so tveganja označena kot aktivna, je potrebno predstaviti vodstvu skupaj 
z diagramom poteka procesa obvladovanja tveganj in mapo tveganj ter se pri tem 
osredotočiti le na najbolj pomembna tveganja (npr. najpomembnejših deset tveganj) [3].   
 
 
3.8.5 Načrtovanje nadzornih planov 
Ker smo do tega koraka že izločili tveganja z manjšimi posledicami za uspeh projekta 
(tveganja pod mejno linijo na mapi tveganja), je sprejetje aktivno označenih tveganj 
smiselno le v nekaterih primerih. Namen tega koraka je torej načrtovanje nadzornih planov 
tveganj z namenom zmanjšanja skupne verjetnosti tveganega dogodka in zmanjševanja 
škode v primeru pojavitve tveganega dogodka. Nadzorni plani morajo biti narejeni tako, da 
spremenijo povzročitelje tveganega dogodka in posledice do točke, da ti ne povzročijo 
skupne verjetnosti tveganja.  Za vsako aktivno tveganje se določi »lastnika« tveganja in po 
potrebi dodatne sodelujoče, ki lahko izberejo med štirimi predlaganimi načini nadzornih 
planov [3]: 
‐ izognitev tveganju,  
‐ prenos tveganja na drugo entiteto,  
‐ določitev alternativnih poti za zvišanje verjetnosti uspeha, 
‐ ublažitev tveganja z določitvijo preprečitvenih in kriznih planov skupaj s pripravljenimi 
viri časa ter denarja za sprejeta tveganja in nekaterimi zaščitami za tveganja, ki niso bila 
zaznana.  
 
Slika 3.12 prikazuje različne načine nadzornih planov in na katere komponente 












Posledica Skupna izguba (Lt) 
Povzročitelj(i) 
posledice 
Krizni načrti in rezerve se 
nanašajo na povzročitelje 
posledice 
Izognitev in preprečitev se 
nanašata na povzročitelje 
tveganja 
Prenos (lahko tudi na 
posledico) in 
alternativne poti se 
nanašajo na tveganje 
Metodologija raziskave 
39 
Tveganja pri projektu obstajajo zaradi implicitnih ali eksplicitnih odločitev. Rezultati teh 
odločitev so povzročitelji tveganih dogodkov, ki vplivajo na skupno verjetnost nastanka 
tveganih dogodkov. Izognitev tveganju lahko poteka tako, da obrnemo začetno odločitev, 
ki je pripeljala do te situacije (npr. začetno odločitev spremembe proizvodnega orodja se je 
po kasnejši analizi ovrglo). Pri sprejemu teh odločitev je potrebno vedeti, koliko tveganj 
lahko projekt tolerira [3].  
 
V primeru pomanjkanja znanja o posameznem tveganju (npr. vpeljava nove tehnologije) se 
tim odloči za prenos tveganja na drugo entiteto (npr. na dobavitelja nove tehnologije). Pri 
tem koraku je potrebna dodatna previdnost, ker se običajno na drugo entiteto prenese samo 
tvegan dogodek, ne pa tudi same posledice, če do tega dogodka pride [3].  
 
Veliko razvojnih timov uporablja tehniko določitve alternativnih poti brez zavedanja. 
Alternative pridejo v poštev, ko se izvede paralelne rešitve za izboljšanje verjetnosti uspeha. 
Kot primer lahko navedemo zaskrbljenost tima glede dobaviteljevih metod izdelave novega 
prototipa, zaradi česar se lahko odločijo o izbiri boljšega dobavitelja [3]. 
 
Ublažitev tveganja zajema določitev preprečitvenih načrtov in v primeru pojavitve tveganja 
tudi krizne načrte za spoprijemanje s posledicami. Za ta način nadzornega plana, ki je temelj 
efektivnega obvladovanja tveganj, je potrebno [3]: 
‐ narediti konkretne ukrepe, 
‐ definirati začetne točke priprav in ukrepov, 
‐ predvideti čas in vire, potrebne za vpeljavo ukrepov, 
‐ predvideti zmanjšanje verjetnosti tveganja in posledice v primeru uspešnih ukrepov, 
‐ oceniti efektivnost stroškov s formulo 3.2. 
‐ določiti lastnika, ki bo implementiral ukrepe, 
‐ odločiti, kako se bo ukrepe in aktivnosti nadziralo.  
 
Prvi način ublažitev tveganj so preprečitveni plani, kjer z vplivanjem na povzročitelje 
tveganega dogodka pade verjetnost tveganega dogodka in s tem pričakovana izguba 
tveganja. Lastniki (in tim) tveganj morajo za zmanjšanje pričakovane izgube tveganja 
določiti ukrepe, ki bi lahko bili implementirani k posameznim povzročiteljem tveganja. V 
primeru, da ukrepi za vsakega povzročitelja tveganja niso možni, je potrebno definirati načrt 
za zmanjšanje verjetnosti posledice (krizni načrt) [3].  
 
Drugi način ublažitve tveganj so torej krizni načrti, kjer se z vplivanjem na povzročitelje 
posledice zmanjša verjetnost nastanka posledice. Čeprav se krizne načrte planira v primeru 
pojavitve tveganj, je potrebno ukrepe planirati in jih po potrebi realizirati že pred pojavitvijo 
[3].  
 
Razvojni tim novega produkta ne more identificirati vseh tveganj, ki se bodo v projektu 
pojavila. Ta tveganja se imenujejo neznana tveganja in je za njih potrebno vnaprej planirati 
vire časa in denarja, ki naj bodo porabljena izključno za ta tveganja (npr. 1 % celotnega 
terminskega načrta ali planiranih stroškov se bo uporabilo za tovrstna tveganja).  Ker ukrepi 
zahtevajo veliko časa in denarja, je potrebno preučiti koristi in strošek implementacije 
ukrepov. Pomagamo si lahko z naslednjo enačbo (3.2) [3]: 
 
𝑉𝑧𝑣𝑜𝑑  𝑧𝑚𝑎𝑛𝑗š𝑎𝑛𝑗𝑎 𝑡𝑣𝑒𝑔𝑎𝑛𝑗𝑎 =  
𝑃𝑟𝑖č𝑎𝑘𝑜𝑣𝑎𝑛𝑎 𝑖𝑧𝑔𝑢𝑏𝑎𝑝𝑟𝑒𝑑 − 𝑃𝑟𝑖č𝑎𝑘𝑜𝑣𝑎𝑛𝑎 𝑖𝑧𝑔𝑢𝑏𝑎𝑝𝑜
𝑆𝑡𝑟𝑜š𝑘𝑖 𝑖𝑚𝑝𝑙𝑒𝑚𝑒𝑛𝑡𝑎𝑐𝑖𝑗𝑒 




V enačbi 3.2 pričakovana izgubapred pomeni izgubo pred implementacijo ukrepov, med tem 
ko pričakovana izgubapo pomeni izgubo po implementaciji ukrepov. V primeru več 
nadzornih planov se izbere tistega, ki ima višjo vrednost vzvoda zmanjševanja tveganja. V 
primeru ukrepov, ki imajo vrednost enako ali manjšo kot 1, se lahko poišče boljše ukrepe, 
se sprejme tveganje ali ne naredi ničesar [3].   
 
 
3.8.6 Spremljanje tveganj 
Spremljanje tveganj je kritična komponenta, kjer je potrebno konstantno spremljati 
delovanje celotnega uporabljenega procesa. Ta korak vsebuje preverjanje tekočih aktivnosti 
za zagotovitev uspešnosti nadzornih načrtov in dodajanje novih aktivnosti za preprečitev 
pojavitve tveganja. Potrebno je konstanto spremljati obstoječa tveganja ter zanje uporabiti 
ustrezne ukrepe in iskati morebitna nova tveganja in proces ponoviti. Za spremljanje 
obstoječih tveganj obstaja veliko tehnik [3]. Ker smo pri prejšnjem koraku razvrščanja 
tveganj po prioritetah uporabili mapo tveganj, bi bilo smiselno spremljati ta tveganja v isti 
mapi, kjer lahko čez čas spremljamo položaj posameznega tveganja.  
 
Zagotoviti je potrebno, da so nadzorni plani usmerjeni k razrešitvi tveganja. Spremljanje 
kriznih načrtov mora zagotoviti njihovo implementacijo še pred pojavitvijo tveganja. Za 
opredelitev napredka preprečitvenih načrtov je potrebno oceniti, kaj se je pri povzročiteljih 
spremenilo in kako ti povzročitelji vplivajo na skupno verjetnost tveganja ter skupno izgubo. 
Za spremljanje tveganj je najbolj primerna mapa tveganj, kjer se posamezna tveganja 
spremlja po statusih s pripadajočimi datumi (Slika 3.13). Ko tveganje pade pod mejno linijo, 
se ga lahko označi kot neaktivnega, kar pomeni ublažitev do te mere, da več ne ogroža 
projekta nad dovoljeno mejo (mejno linijo) [3]. 
 
 
                             
 
Slika 3.13: Spremljanje tveganj na mapi tveganj [3].  

























b – 15. julij 
c – 28. julij 
g – 13. julij 
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3.9 Primer obvladovanja tveganj na izbranem projektu  
3.9.1 Opis in namen projekta  
Predlagan proces obvladovanja tveganj bomo preizkusili na primeru izbranega projekta, ki 
vključuje razvoj dekorativnega in funkcijskega (prehod radarskih žarkov) produkta za 
osebno vozilo. Produkt bomo zaradi lažjega razumevanja v nadaljevanju poimenovali kot 
radarska značka (angl. radome).   
 
V avtomobilski industriji se vse bolj uveljavljajo aktivni oziroma radarski tempomati, ki so 
nadgradnja običajnim tempomatom. Pri običajnem gre za pripomoček, ki po pritisku na 
stikalo vzdržuje izbrano hitrost. Največkrat so uporabljeni na avtocesti, kjer je z njihovo 
pomočjo konstantna vožnja bolj sproščujoča, ker ni potrebno držati stopalke za plin. Pri 
običajnem tempomatu se boste v primeru ovire pred vami zaleteli, če ne boste pravočasno 
zavili ali zavrli, ker sistem ne bo zaznal ovir pred vozilom. Radarski tempomat s pomočjo 
senzorjev, običajno nameščenih nekje na maski vozila, na vetrobranskem steklu ali za 
radarsko značko, spremlja dogajanje pred vozilom in opozarja na nevarnosti ter v primeru 
njihove pojavitve tudi odreagira [24].  
 
Glavne funkcije tovrstnega sistema (Slika 3.14) so vzdrževanje varnostne razdalje 
(popuščanje plina in po potrebi celo zaviranje ali popolna zaustavitev pri vozilih z 
avtomatskimi menjalniki) in določevanje hitrosti vozila. Pri naprednejših sistemih lahko 
voznik določi tako hitrost avtomobila (najvišja hitrost delovanje sistema je različna) kot tudi 
razdaljo do ovire pred seboj. Pri mnogih modelih lahko uporabnik določi tudi način 
odzivanja celega sistema preko voznega programa. Sodobni sistemi, ki so v povezavi s 
kamerami in navigacijskimi ter drugimi sistemi, lahko tudi zavirajo in prilagodijo hitrost 
omejitvi, prepoznavajo križišča in prilagodijo hitrost, upočasnijo pred naselji ter ostrimi 




Slika 3.14: Radarski sistem v vozilu [24]. 
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Radarski sistemi so tipično nameščeni za radarsko značko, kjer končnim strankam niso 
vidni. S tem proizvajalci ohranijo stilsko in estetsko privlačnost sprednjega dela vozila. 
Postavitev, ki je prikazana na Sliki 3.15, zaščiti radarski sistem pred zunanjimi dejavniki. 
Avtomobilska podjetja razvijajo radarsko združljive značke, ki so v bistvu skoraj ravne in 
nekovinske, tako da radarski žarki prehajajo skozi z minimalnimi ovirami. Zaradi omejitev, 
kot so stilistične zahteve, velikost in estetska privlačnosti logotipov nekaterih avtomobilskih 




Slika 3.15: Radarska značka na sredini vozila [27]. 
 
Kompatibilnost radarskega sistema z radarsko značko in visoke dekorativne zahteve so pri 
tem produktu ena izmed ključnih nalog proizvajalcev. V proces izdelave so zajete naslednje 
tehnologije: injekcijsko brizganje, lakiranje, dekorativno nanašanje, sestavljanje in pakiranje 
[27]. Ker lahko pri razvoju radarskih značk nepričakovani dogodki tveganj zmanjšajo 
uspešnost projekta, mora biti obvladovanje tveganj v podjetju eden izmed ključnih procesov 
projektnega managementa. Pri uspešnem obvladovanju tveganj se lahko v veliki meri 
izognemo dogodkom, ki lahko ogrozijo namen projekta, terminski načrt, kakovosti ali 
stroške projekta.  
 
 
3.9.2 Primer obvladovanja tveganj na izbranem projektu 
Produkt radarske značke, proizveden v velikih količinah, ustvari s tveganji bogato projektno 
okolje. Primer obvladovanja tveganj na produktu radarske značke, ki ga bomo predstavili v 
naslednjih podpoglavjih, temelji na predlaganem Standardnem modelu [3] in predlaganem 
procesu obvladovanja tveganj. Namen primera je prikazati funkcionalnost predlaganega 
procesa in modela, zato so vsa tveganja, povzročitelji, imena, verjetnosti, posledice, nadzorni 
plani in ostale informacije izmišljene. Proces in model sta s svojim širokim zajemom vseh 
pomembnih tehnik in korakov obvladovanja projektnih tveganj primerna za različne 
industrije, kjer poteka razvoj novih produktov.  
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3.9.2.1 Načrtovanje obvladovanja tveganj na izbranem projektu  
Vodja projekta Marko je predlagan proces obvladovanja tveganj načrtoval že v začetni fazi 
ponudbe in ga izvršil takoj, ko je imel vse potrebne informacije o izbranem projektu. S 
potrebnimi informacijami bosta identifikacija in kasnejši proces zajela vsa pomembna 
tveganja, ki lahko negativno vplivajo na obravnavan projekt razvoja radarske značke.   
 
Marko je v proces obvladovanja tveganj vključil vse pomembne udeležence različnih 
področjih, kjer se tveganja lahko pojavijo (predlagana struktura tveganj), predvsem pa 
strokovnjake s področja procesa izdelave radarske značke (injekcijsko brizganje, lakiranje, 
dekorativno nanašanje, sestavljanje in pakiranje). Vsi udeleženci, ki jih bomo v nadaljevanju 
poimenovali Markov tim ali tim, so za uspešno identifikacijo in kasnejši proces bili 
obveščeni o vseh pomembnih informacijah projekta ter imajo osnovno znanje o procesu 
obvladovanja tveganj.  
 
Marko je pripravil potrebne dokumente (registre tveganj, preglednico tveganj, mapo tveganj) 
terminsko in finančno načrtoval proces obvladovanja tveganj in ga preveril skupaj z 
vodstvom podjetja.  
 
 
3.9.2.2 Identifikacija tveganj na izbranem projektu 
Identifikacija tveganj je potekala po metodi, kjer se tveganja določi na podlagi predlagane 
strukture tveganj. S pregledom vseh nivojev predlagane strukture tveganj je Markov tim 
identificiral 48 dogodkov tveganj in njihovih posledic. 
 
Eno izmed tveganj je, da funkcionalni prototip radarske značke kupcu, ki je namenjen za 
testiranja, ne bo pravočasno izdelan in posledično dostavljen. To tveganje bomo uporabili v 
vsakem koraku za demonstracijo predlaganega modela in tehnik procesa obvladovanja 
tveganj. Udeleženci so za določitev posledic pregledali izjavo kupca, ki bo od izbranega 
dobavitelja v naslednjih dveh letih kupil produkte, vredne 2,5 milijona evrov. V primeru 
nepravočasne dostave funkcionalnega prototipa bo kupec izbral drugega dobavitelja. Ker je 
vrednost celotnega projekta 2,5 milijona evrov, je vodstvo določilo posledico izgube 250 
tisoč evrov profita. 
 
V tem koraku so udeleženci identificirali tvegane dogodke in posledice ter jih zapisali v 
registre tveganj. Register tveganja 5 izbranega projekta je prikazan v Prilogi A. Delni prikaz 
registra tveganja 5 je prikazan v Preglednici 3.3. Ostale informacije so udeleženci dopolnili 

















tveganja Kategorija Prioriteta Lastnik tveganja 
T5        
Tvegan dogodek Posledica 
Nepravočasna izdelava in posledično dostava 
funkcionalnega prototipa kupcu za teste. 
Če do 14. septembra prototipa za teste ne 
dostavimo, bo kupec izbral drugega 
dobavitelja (izguba 2-letne pogodbe in 
250.000 evrov profita). 
 
 
3.9.2.3 Analiza tveganj na izbranem projektu 
Ko so bili tvegani dogodki in posledice določene, je tim pridobil vse ostale manjkajoče 
informacije za natančno analizo posameznih tveganj. Za vsa identificirana tveganja so 
določili povzročitelje tveganj, verjetnost tveganj, povzročitelje posledic, verjetnost posledic 
in skupne izgube. Za tveganje 5 je Markov tim določil naslednje povzročitelje tveganega 
dogodka: 
1. Pri prejšnjih prototipih radarske značke, ki so bili proizvedeni v podjetju, je prišlo v 
60 % primerov do prekoračitve zastavljenega časa. 
2. Eno izmed orodij za izdelavo prototipa ni zanesljivo. 
3. Visoko usposobljena oseba, ki je zadolžena za izdelavo prototipov, je na službeni 
poti. 
 
Na podlagi dejstev, da je pri prejšnjih prototipih radarske značke prišlo do prekoračitve v 60 
% primerov, da eno izmed orodij ni zanesljivo in da je visoko usposobljena oseba, zadolžena 
za izdelavo prototipov, na službeni poti, se je tim odločil postaviti verjetnost tveganja Pe na 
0,9 (90 odstotkov). Določili so naslednje povzročitelje posledice: 
1. Kupec se je zavezal, da bo od izbranega dobavitelja v naslednjih dveh letih kupil 
produkte v vrednosti 2,5 milijona evrov. Odločitev o dobavitelju bo sprejel 21. 
septembra.   
2. Kupec je že potrdil ustreznost konkurenčnega produkta. 
 
Tim je določil verjetnost posledic Pi = 1,0 (100 odstotkov) v prepričanju, da bodo projekt 
razvoja radarske značke v primeru zamude dostavnega roka izgubili. Povzročitelji tveganja 
in posledice za izbrano tveganje so prikazani v spodnji Preglednici 3.4, ki je del registra 












Preglednica 3.4: Povzročitelji tveganja in povzročitelja posledice za tveganje 5.  
Povzročitelji tveganja Preprečitveni 
načrti Povzročitelji posledice Krizni načrti 
1. Pri prejšnjih prototipih 
radarske značke, ki so bili 
proizvedeni v podjetju, je 




2. Eno izmed orodij za 
izdelavo prototipa ni 
zanesljivo.  
 
3. Visoko usposobljena 
oseba, ki je zadolžena za 
izdelavo prototipov, je na 
službeni poti. 
  1. Kupec se je zavezal, da 
bo od izbranega 
dobavitelja v naslednjih 
dveh letih kupil produkte v 
vrednosti 2,5 milijona 
evrov. Odločitev o 
dobavitelju bo sprejel 21. 
septembra.   
 
 






Ko je bilo znanih več podrobnosti, je lahko tim določil vir in kategorijo tveganja ter 
izračunala pričakovano izgubo tveganj Le. Ostale informacije, kot so prioriteta, lastnik 
tveganja in nadzorni načrti so bili določeni v naslednjih korakih. Določitev vira in kategorije 
je prikazana v spodnji Preglednici 3.5, ki je del registra tveganj 5.  
 
Preglednica 3.5: Določitev vira in kategorije za tveganje 5. 
Številka 
tveganja  Vir tveganja Kategorija Prioriteta 
T5 Notranje Organizacijsko tveganje   
 
 
Skupna izguba Lt, ki se lahko pojavi, je izražena v izjavi posledice in je v obravnavanem 
primeru 225.000 evrov. Pričakovana izguba so določili z naslednjo enačbo (3.3): 
 
𝐿𝑒 =  𝑃𝑒 × 𝑃𝑖 × 𝐿𝑡 = 0,9 𝑥 1,0 𝑥 250.000€ = 225.000 €                                          (3.3) 
 
V Preglednico 3.6 je poleg verjetnosti tveganja Pe, verjetnosti posledic Pi, skupne izgube Lt 
in pričakovane izgube Le potrebno vnesti tudi datum beleženja, status tveganja ter datum 












tveganja Aktualna izguba 
11. junij   Odprto 0 
Datumi 





18. junij 0,9 1,0 250 225 
 
 
Informacije, dobljene pri analizi izbranega tveganja 5, so prikazane na Sliki 3.16 




Slika 3.16: Informacije tveganja 5 na predlaganem modelu. 
  
Pe = 0,9 Pi = 1,0 
1. Kupec se je zavezal, da 
bo od izbranega 
dobavitelja v naslednjih 
dveh letih kupil produkte 
v vrednosti 2,5 milijona 
evrov. Odločitev o 
dobavitelju bo sprejel 21. 
septembra.   
 
2. Kupec je že potrdil 
ustreznost konkurenčnega 
produkta. 
1. Pri prejšnjih prototipih, 
ki so bili proizvedeni v 
podjetju, je prišlo v 60 % 
primerov do prekoračitve 
zastavljenega časa. 
 
2. Eno izmed orodij za 
izdelavo prototipa ni 
zanesljivo. 
 
3. Visoko usposobljena 
oseba, ki je zadolžena za 
izdelavo prototipov, je na 
službeni poti. 
Če do 14. septembra 
prototipa za teste ne 
dostavimo, bo kupec izbral 
drugega dobavitelja 
(izguba 2-letne pogodbe in 
250.000 evrov profita). 
Nepravočasna izdelava 
 in posledično dostava 
funkcionalnega prototipa 
kupcu za teste. 
Lt = 250.000 €  
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3.9.2.4 Razvrščanje tveganj po prioritetah na izbranem projektu 
Po dokončani analizi tveganj je tim tveganja razvrstil po pričakovani izgubi. Za boljši 
pregled je v Preglednici 3.7 prikazanih samo deset tveganj.  
 
















Pe x Pi 
Skupna 
izguba Lt    
(tisoč evrov) 
Pričakovana 
 izguba Le 
(tisoč evrov) 
1 T5 Aktivno 0,9 1 0,9 250 225,0 
2 T8 Aktivno 0,7 1 0,7 220 154,0 
3 T40 Aktivno 0,9 0,9 0,81 170 137,7 
4 T13 Aktivno 0,5 0,9 0,45 220 99,0 
5 T46 Aktivno 0,7 0,7 0,49 150 73,5 
6 T16 Neaktivno 0,7 0,9 0,63 65 41,0 
7 T2 Neaktivno 0,5 0,7 0,35 110 38,5 
8 T33 Neaktivno 0,5 0,9 0,45 80 36,0 
9 T27 Aktivno 0,3 0,5 0,15 225 33,8 
10 T9 Neaktivno 0,5 0,5 0,25 115 28,8 
 
 
Naslednji korak tima je bila odločitev, s katerimi tveganji se bo aktivno upravljalo. Tim je 
narisal mapo tveganj in določil mejno linijo, ki prikaže aktivna tveganja (tveganja, s katerimi 
naj bi se upravljalo). Mejna linija je denarna meja pričakovane izgube, ki jo projekt še lahko 
tolerira [3]. Določili so konstantno pričakovano izgubo Le = 60.000 € in predpostavili 
različne vrednosti skupne izgube Lt (v rangu skupnih izgub tveganj). Po spodnji enačbi (3.4)  
[3] so izračunali verjetnosti (P) za različne predpostavljene vrednosti skupne izgube Lt. 
 
𝑃 = 𝑃𝑒  ×  𝑃𝑖 =  
𝐿𝑒=𝑘𝑜𝑛𝑠𝑡.
𝐿𝑡
                                                                                               (3.4) 
 
Mejno linijo in tveganja so vnesli v mapo tveganj, kjer je na x-osi prikazana skupna izguba 
v tisoč evrih, na y-osi pa skupna verjetnost tveganj v odstotkih. Pri pregledu mape tveganj 
so ugotovili, da so bila tveganja 5, 8, 40, 13 in 46 nad mejno linijo in potrebujejo aktivno 
obvladovanje. Pri ponovnem pregledu so ugotovili tudi, da bi lahko tveganje 27 v primeru 
pojavitve pomenilo katastrofalne posledice. Odločili so se, da bodo tveganje 27 vključili v 
aktiven proces obvladovanja. Status vseh aktivnih tveganj so v preglednici tveganj 
spremenili v status aktivno, medtem ko so status tveganj, ki jih niso aktivno obvladovali, 





Slika 3.17: Mapa tveganj na izbranem projektu -  korak razvrščanja tveganj po prioritetah. 
 
 
3.9.2.5 Načrtovanje nadzornih planov na izbranem projektu 
Markov tim je v prejšnjem koraku izbral tveganja, s katerimi bo aktivno upravljal. V tem 
koraku so preučili povzročitelje tveganj in posledic ter določili možne ukrepe za 
zmanjševanje verjetnosti tveganj in posledic. Za povzročitelje tveganja 5 so določili 
naslednje možne preprečitvene načrte: 
‐ Za 1. povzročitelja: Ker je pri prejšnjih prototipih radarske značke, proizvedenih v 
podjetju, prišlo v 60 % primerov do prekoračitve zastavljenega časa, je potrebno ugotoviti 
vzroke za prekoračitev zastavljenega časa.  
‐ Za 2. povzročitelja: Ker eno izmed orodij ni zanesljivo, je potrebno preveriti zanesljivost 
in možnost zamenjave orodja. 
‐ Za 3. povzročitelja: Ker je visoko usposobljena oseba, zadolžena za izdelavo prototipov, 
na službeni poti, je nadomestno osebo potrebno dodatno usposobiti. 
 
Za zmanjšanje verjetnosti tveganja se je tim odločil implementirati vse tri preprečitvene 
načrte. Tim se je zavedal, da potrebuje v primeru neuspešnosti preprečitvenih načrtov tudi 
ukrepe v primeru pojavitve tveganja. Za povzročitelje posledic so določili naslednje krizne 
načrte:  
‐ Za 1. povzročitelja: Odločitev kupca, da bo 21. septembra izbral dobavitelja produktov v 
vrednosti 2,5 milijona evra, sproži dostavni rok 14. septembra. Tim se je odločil, da bo v 
primeru neuspešnih preprečitvenih načrtov (če Pe ne pade na 10 %) prosil za zakasnitev 






























Skupna izguba v tisoč evrih
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‐ Za 2. povzročitelja: Kriznega načrta za tega povzročitelja ni, saj je kupec že potrdil 
ustreznost konkurenčnega produkta.  
 
Določitev preprečitvenih in kriznih načrtov je prikazana v spodnji Preglednici 3.8, ki je del 
registra tveganja 5.  
 
Preglednica 3.8: Določitev preprečitvenih in kriznih načrtov za tveganje 5. 
Povzročitelji 
tveganja Preprečitveni načrti 
Povzročitelji 
posledic Krizni načrti 
1. Pri prejšnjih 
prototipih 
radarske značke, 
ki so bili 
proizvedeni v 
podjetju, je prišlo 




1. Z analizo je potrebno 
ugotoviti vzroke za 
prekoračitev v 60 % 
primerov. 
1. Kupec se je 











septembra.   
1. Odločitev kupca, da bo 
21. septembra izbral 
dobavitelja produktov, 
sproži dostavni rok 14. 
septembra. Tim se odloči, 
da bo v primeru 
neuspešnih preprečitvenih 
načrtov (če Pe ne pade na 
0,1 %) prosil za 
zakasnitev dobavnega 
roka. 7. julij  je začetna 
točka implementacije tega 
načrta.  2. Eno izmed 
orodij za izdelavo 
prototipa ni 
zanesljivo.  
2. Preveriti je potrebno 
zanesljivost in možnost 




oseba, ki je 
zadolžena za 
izdelavo 
prototipov, je na 
službeni poti. 
3. Nadomestno osebo je 
potrebno dodatno 
usposobiti. Usposabljanje je 
planirano od 3. do 5. julija.     




2. Ni kriznega načrta za 
tega povzročitelja.  
 
 
3.9.2.6  Spremljanje tveganj na izbranem projektu 
Markov tim je v prejšnjem koraku določil ukrepe in jih vključil v preprečitvene plane ter v 
krizni načrt. Z implementacijo posameznih ukrepov preprečitvenih načrtov je tim dosegel 
naslednje rezultate: 
‐ 25. junija (povzročitelj 2): Zanesljivosti orodja ni mogoče izboljšati, verjetnost tveganega 
dogodka Pe ostane 90 %. 
‐ 2. julij (povzročitelj 1): Ugotovljeno je bilo, da je bilo za prekoračitev časa pri prejšnjih 
prototipih radarske značke vedno krivo pomanjkanje ljudi. Planira se dodatno osebo. Tim 
se odloči, da verjetnost tveganega dogodka Pe pade na 50 %. 
‐ 5. julij (povzročitelj 2): Za nezanesljivo orodje je tim poiskal zamenjavo. Pe pade na 30 
%.  




V kriznem načrtu je tim določil implementacijo zakasnitve dobavnega roka v primeru, da Pe 
ne pade na vrednost 10 %. Ker je tim s pomočjo preprečitvenih načrtov uspel zmanjšati 
verjetnost tveganega dogodka, implementacija kriznega načrta ni bila potrebna. Pričakovana 
izguba ob znižanju verjetnosti tveganja pade na 25.000 €. Padec verjetnosti in pričakovane 
izgube je prikazan v Preglednici 3.9. 
 









T5 18 .junij 0,9 1,0 0,9 250 225 
T5.1 2. julij 0,5 1,0 0,5 250 125 
T5.2 5. julij 0,3 1,0 0,3 250 75 
T5.3 7. julij 0,1 1,0 0,1 250 25 
 
 
Markov tim je obravnavano tveganje zaprl 7. julija. Čeprav je tveganje tehnično še obstajalo 
do dobavnega roka, je bila tim samozavesten, da bodo preprečitveni načrti uspešno ublažili 
verjetnost nastanka tveganja. Obravnavano tveganje 5 je na mapi tveganj padlo pod mejno 










































 Rezultati in diskusija 
Pri pregledu modela tveganj v podjetju (v nadaljevanju trenutni model), ki je razvojni 
dobavitelj produktov za avtomobilsko industrijo, smo ugotovili nekatere pomanjkljivosti, ki 
jih za izboljšavo procesa obvladovanja tveganj (v nadaljevanju proces) ne gre zanemarjati. 
Pri trenutnem modelu obvladovanja tveganj se povzročiteljev tveganega dogodka in 
povzročiteljev posledice skoraj ne da ločiti, zato je težko določiti možne preprečitvene in 
krizne načrte.  
 
Obvladovanje tveganj v podjetju lahko izboljšamo s Standardnim modelom, ki je nekoliko 
težji za razumevanje, vendar zajema vse potrebne karakteristike za efektivno obvladovanje 
tveganj. V tem modelu sta verjetnost tveganega dogodka in verjetnost posledice za razliko 
od trenutnega modela ločeni entiteti. Prav tako so ločeni povzročitelji posledice in 
povzročitelji tveganega dogodka, kar je ključnega pomena pri kasnejšem načrtovanju 
nadzornih planov. Čeprav Standardni model zajema vse pomembne karakteristike, bi bilo za 
bolj kompleksne dogodke tveganja smiselno preučiti Kaskadni ali Ishikawa model 
obvladovanja tveganj. Oba modela sta nekoliko boljša prikaza pojavitve tveganja v 
resničnem okolju, vendar se zaradi kompleksnosti le redko uporabljata.  
 
Ugotovili smo, da je v primeru vpeljave novega modela obvladovanja tveganj v podjetju 
potrebno nekoliko izboljšati trenutni proces obvladovanja tveganj. Trenutnemu procesu, ki 
vsebuje korak načrtovanja obvladovanja tveganj, identifikacije tveganj, analize tveganj, 
načrtovanje odzivov in nadzor tveganj, je potrebno dodati ločen korak razvrščanja tveganj 
po prioritetah. V dodanem koraku, ki zaradi pomembnosti potrebuje samostojno obravnavo, 
se določi le peščico tveganj, s katerimi se bo upravljalo. Identifikacija tveganj je največkrat 
dolg in nestrukturiran proces, zato v podjetju predlagamo vpeljavo strukturiranja tveganj 
(RBS), ki je primerno za področje razvoja produktov. Struktura tveganja se deli na notranja 
in zunanja. Med notranja tveganja sodijo tveganja managementa, finančna tveganja, tehnična 
tveganja in organizacijska tveganja. Zunanja tveganja pa se delijo na tveganja trga, 
regulatorna tveganja, finančna tveganja, tveganja partnerstva, socialna tveganja in naravna 
tveganja. Čeprav sta proces in predlagana struktura tveganj primerna za razvoj produktov, 
bi jih bilo potrebno po implementaciji procesa in predlagane strukture tveganj v podjetje 
dodatno prilagoditi. 
 
Pri procesu načrtovanja obvladovanja tveganj smo ugotovili, da mora vodja projekta 
časovno in stroškovno načrtovati potek procesa. Pred identifikacijo tveganj je potrebno 
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zbrati vse pomembne informacije (cilji projekta, časovni termini, aktivnosti, dizajn, 
strategija itd.), načrtovati proces obvladovanja tveganj (določitev metod, orodij, tehnik itd.) 
in pripraviti vso potrebno dokumentacijo (registri tveganj, mapa tveganj itd.). Vodja projekta 
mora identificirati in v proces obvladovanja tveganj vključiti vse pomembne udeležence (in 
ne samo glavnega tima), ki so vpleteni v projekt. Te osebe morajo imeti dobro poslovno in 
tehnično znanje ter dobre komunikacijske sposobnosti. Osebe, vključene v proces, morajo 
zajemati vsa možna področja pojavitve tveganj, ki so prikazana v strukturi tveganj, in poznati 
temelje procesa obvladovanja tveganj. 
 
Identifikacija tveganj naj poteka v obliki sestanka z vsemi pomembnimi akterji projekta. 
Tveganja je potrebno beležiti v že vnaprej pripravljen dokument, ki lahko velja na ravni 
celotnega podjetja ali pa se ga v primeru kompleksnosti oziroma uporabe drugih tehnik po 
potrebi priredi za določen projekt (npr. registri tveganj). Za identifikacijo tveganj je 
najprimernejša metoda, kjer se tveganja določi na podlagi strukture tveganj, primerne za 
razvojna podjetja. Pred udeležence se postavi veliko natisnjeno verzijo strukture tveganj. 
Med pregledom posameznih nivojev strukture se sprašuje, kaj gre lahko narobe (tveganja) 
in kakšne so lahko posledice. Udeleženci v tem koraku torej identificirajo dogodke tveganj 
in posledice. 
 
Analiza tveganj naj zaradi večje kompleksnosti poteka na ločenem sestanku, vendar z istimi 
udeleženci kot pri identifikaciji tveganj. Lista tveganj bo v primeru pravilne identifikacije 
tveganj zelo dolga. Namen tega koraka je določitev pričakovane izgube, ki je potrebna za 
kasnejše razvrščanje tveganj po prioritetah. Za določitev pomembnosti oziroma pričakovane 
izgube vsakega tveganja je potrebno pridobiti še povzročitelje tveganja, verjetnosti nastanka 
tveganja Pe, povzročitelje posledice, verjetnosti nastanka posledice Pi in skupno izgube Lt. 
Z zmnožkom verjetnosti tveganja, verjetnosti posledice in skupne izgube dobimo 
pričakovano izgubo, ki je hkrati odgovor na vedno zastavljeno vprašanje »Kako tvegano 
je?«.  
 
Lista tveganj je navadno obsežna, zato je z vsemi tveganji nemogoče upravljati. Ko se viri, 
namenjeni za obvladovanje tveganj, povečujejo, se preostali možni učinki (tisti, ki se 
pojavijo po vzpostavitvi nadzornih planov) zmanjšujejo. Strošek obvladovanja tveganj torej 
narašča, ker se  povečuje število nadzornih planov. Ko združimo stroške obvladovanja 
tveganj in stroške preostalih učinkov, dobimo skupni strošek obvladovanja. Vidimo, da je 
pri najnižji vrednosti skupnega stroška obvladovanje tveganj še smiselno. Če se pomaknemo  
desno od mejne vrednosti so skupni stroški obvladovanja tveganj večji od koristi, zato vseh 
tveganj, četudi z neomejenimi viri, ni smiselno obravnavati. V prejšnjem koraku pridobljena 
tveganja s pripadajočimi vrednosti pričakovane izgube je potrebno razvrstiti po velikosti. Ko 
so tveganja razvrščena po velikosti, je potrebno določiti, s katerimi tveganji se bo aktivno 
upravljalo (v nadaljevanju aktivna tveganja). Najbolj primerna metoda za določevanje 
aktivnih tveganj je mapa tveganj, ki ima tveganja ponazorjena v grafu ali tabeli, kjer x-os 
predstavlja skupno izgubo in y-os skupno verjetnost tveganja (Pe x Pi). Z določitvijo mejne 
linije dobimo jasen vpogled aktivnih tveganj (tveganja nad mejno linijo) in tveganj, s 
katerimi se ne bo upravljalo (tveganja pod linijo). Ugotovili smo, da imajo pri določevanju 
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Tradicionalni proces obvladovanja tveganj vsebuje štiri načine nadzornih planov tveganj: 
sprejem, prenos, izognitev in prilagoditev ali ublažitev. Namen tega koraka je torej 
načrtovanje nadzornih planov tveganj na listi aktivnih tveganj z namenom zmanjšanja 
verjetnosti tveganega dogodka in zmanjševanja škode v primeru pojavitve tveganja. Za 
vsako aktivno tveganje se določi »lastnika« tveganja in po potrebi dodatne sodelujoče, ki 
lahko izberejo med predlaganimi načini nadzornih planov: izognitev tveganju, prenos 
tveganja na drugo entiteto, določitev alternativnih poti in ublažitev tveganja z določitvijo 
preprečitvenih in kriznih planov. Ker smo do tega koraka že izločili tveganja z manjšimi 
posledicami za uspeh projekta (tveganja pod mejno linijo na mapi tveganja), je sprejetje 
aktivno označenih tveganj smiselno le v nekaterih primerih. 
Izognitev tveganju lahko poteka tako, da obrnemo začetno odločitev, ki je pripeljala do te 
situacije (npr. začetno odločitev spremembe proizvodnega orodja se je po kasnejši analizi 
ovrglo).  
V primeru pomanjkanja znanja o posameznem tveganju (npr. vpeljava nove tehnologije) se 
tim lahko odloči za prenos tveganja na drugo entiteto (npr. na dobavitelja nove tehnologije). 
Pri tem koraku je potrebna dodatna previdnost, ker se na drugo entiteto običajno prenese 
samo tvegan dogodek, ne pa tudi same posledice, če do tega dogodka pride. 
Veliko razvojnih timov uporablja tehniko določitve alternativnih poti brez zavedanja. 
Alternative pridejo v poštev, ko se izvede paralelne rešitve za izboljšanje verjetnosti uspeha 
(npr. odločitev o novem dobavitelju v primeru zaskrbljenosti stanja produktov trenutnega 
dobavitelja).  
 
Ublažitev tveganja zajema določitev preprečitvenih načrtov in v primeru pojavitve tveganja 
tudi krizne plane za spoprijemanje s posledicami. Prvi način ublažitev tveganj so 
preprečitveni plani, kjer z vplivanjem na povzročitelje tveganega dogodka pade verjetnost 
tveganega dogodka in s tem pričakovana izguba tveganja. Lastniki (in tim) tveganj morajo 
za zmanjšanje pričakovane izgube tveganja določili, kakšni ukrepi bi lahko bili 
implementirani k posameznim povzročiteljem tveganja. V primeru, da ukrepi za vsakega 
povzročitelja tveganja niso možni, je potrebno definirati načrt za zmanjšanje verjetnosti 
posledice (krizni načrt). Drugi način ublažitve tveganj so torej krizni načrti, kjer se z 
vplivanjem na povzročitelje posledice zmanjša verjetnost posledice. Čeprav se krizne načrte 
planira v primeru pojavitve tveganj, je potrebno ukrepe planirati in jih realizirati že pred 
pojavitvijo. 
 
Korak spremljanja tveganj vsebuje preverjanje tekočih aktivnosti za zagotovitev uspešnosti 
nadzornih planov in dodajanje novih aktivnosti za preprečitev pojavitve tveganja. Potrebno 
je konstanto spremljati obstoječa tveganja ter zanje uporabiti ustrezne ukrepe in iskati 
morebitna nova tveganja in proces ponoviti. Zagotoviti je potrebno, da so nadzorni plani 
usmerjeni k razrešitvi tveganja. Spremljanje kriznih načrtov mora zagotoviti njihovo 
implementacijo še pred pojavitvijo tveganja. Za opredelitev napredka preprečitvenih načrtov 
je potrebno oceniti, kaj se je pri povzročiteljih spremenilo in kako ti povzročitelji vplivajo 
na skupno verjetnost tveganja ter skupno izgubo. Za spremljanje tveganj je najbolj primerna 
mapa tveganj, kjer se posamezna tveganja spremlja po statusih s pripadajočimi datumi. Ko 
tveganje pade pod mejno linijo, se to tveganje lahko označi kot neaktivno, kar pomeni 
ublažitev do te mere, da več ne ogroža projekta nad dovoljeno mejo.  
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Predlagan proces obvladovanja tveganj smo preizkusili na primeru izbranega projekta, ki 
vključuje razvoj dekorativnega in funkcijskega (prehod radarskih žarkov) produkta za 
osebno vozilo. Produkt smo zaradi lažjega razumevanja v nadaljevanju poimenovali kot 
radarska značka. V avtomobilski industriji se vse bolj uveljavljajo aktivni oziroma radarski 
tempomati, ki so nadgradnja običajnim tempomatom. Glavne funkcije tovrstnega sistema so 
vzdrževanje varnostne razdalje (popuščanje plina in po potrebi celo zaviranje ali popolna 
zaustavitev pri vozilih z avtomatskimi menjalniki) in določevanje hitrosti vozila. Ker lahko 
pri razvoju radarskih značk nepričakovani dogodki tveganj zmanjšajo uspešnost projekta, 
mora biti obvladovanje tveganj v podjetju eden izmed ključnih procesov projektnega 
managementa. Namen primera obvladovanja tveganj na izbranem projektu je bil prikazati 
funkcionalnost predlaganega procesa in modela. 
 
Vodja projekta Marko je predlagan proces obvladovanja tveganj načrtoval že v začetni fazi 
ponudbe in ga izvršil takoj, ko je imel vse potrebne informacije o izbranem projektu. Marko 
je v proces obvladovanja tveganj vključil vse pomembne udeležence različnih področjih (v 
nadaljevanju tim), kjer se tveganja lahko pojavijo (prelagana struktura tveganj), predvsem 
pa strokovnjake s področja procesa izdelave radarske značke. Vsi udeleženci so za uspešno 
identifikacijo in kasnejši proces bili obveščeni o vseh pomembnih informacijah projekta ter 
imajo osnovno znanje o procesu obvladovanja tveganj. Marko je pripravil potrebne 
dokumente (registre tveganj, preglednico tveganj, mapo tveganj), terminsko in finančno 
načrtoval proces obvladovanja tveganj ter ga preveril skupaj z vodstvom podjetja.  
 
Identifikacija tveganj je potekala po metodi, kjer se tveganja določi na podlagi predlagane 
strukture tveganj. S pregledom vseh nivojev predlagane strukture tveganj je tim identificiral 
48 dogodkov tveganj in njihovih posledic. V tem koraku so identificirali tvegane dogodke 
in posledice ter jih zapisali v registre tveganj. Identificirali so tudi obravnavano tveganje 5 
(T5) in posledico, ki sta prikazana v Preglednici 4.1, ki je del registra tveganja 5. 
 
Preglednica 4.1: Tvegan dogodek 5 in posledica. 
Tvegan dogodek Posledica 
Nepravočasna izdelava in posledično 
dostava funkcionalnega prototipa kupcu 
za teste. 
Če do 14. septembra prototipa za teste ne 
dostavimo, bo kupec izbral drugega dobavitelja 
(izguba 2-letne pogodbe in 250.000 evrov profita). 
 
 
Pri koraku analize tveganj so za vsa identificirana tveganja določiti povzročitelje tveganj, 
verjetnost tveganja Pe, povzročitelje posledic, verjetnost posledice Pi in skupno izgubo Lt. 
Na podlagi dejstev, da je pri prejšnjih prototipih radarske značke prišlo do prekoračitve v 60 
% primerov, da eno izmed orodij ni zanesljivo in da je visoko usposobljena oseba, zadolžena 
za izdelavo prototipov, na službeni poti, se je Markov tim odločil postaviti verjetnost 
tveganja Pe na 0,9 (90 odstotkov). Na podlagi povzročiteljev posledic je tim določil 
verjetnost posledic Pi = 1,0 (100 odstotkov) v prepričanju, da bi projekt razvoja radarske 
značke v primeru zamude dostavnega roka izgubili. Z zmnožkom verjetnosti tveganja, 
verjetnosti posledice in skupne izgube so izračunali pričakovano izgubo Le = 225.000 €. 
Pričakovana izguba je prikazana v Preglednici 4.2, ki je del registra tveganja 5.  
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Preglednica 4.2 : Pričakovana izguba tveganja 5 na izbranem projektu. 
Datumi 





18. junij 0,9 1,0 250 225 
 
 
Po dokončani analizi tveganj je tim tveganja razvrstil po pričakovani izgubi. Narisali so 
mapo tveganj in določili mejno linijo. Mejno linijo in tveganja so vnesli v mapo tveganj, 
kjer je na x-osi prikazana skupna izguba v tisoč evrih, na y-osi pa skupna verjetnost tveganja 
v odstotkih. Pri pregledu mape tveganj so ugotovili, da so bila tveganja 5, 8, 40, 13 in 46 nad 
mejno linijo in potrebujejo aktivno obvladovanje. Pri ponovnem pregledu so ugotovili tudi, 
da bi lahko tveganje 27 v primeru pojavitve pomenilo katastrofalne posledice. Odločili so 
se, da bodo tveganje 27 vključili v aktiven proces obvladovanja. Mapa tveganj je prikazana 




Slika 4.1: Mapa tveganj na izbranem projektu. 
 
V koraku načrtovanja nadzornih planov so preučili povzročitelje tveganja in posledice ter 
določili možne ukrepe za zmanjševanje verjetnosti tveganja in posledice. Za zmanjšanje 
verjetnosti tveganja se je tim odločil implementirati vse tri preprečitvene načrte. Tim je 






























Skupna izguba v tisoč evrih
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Z implementacijo posameznih ukrepov preprečitvenih načrtov je tim dosegel znižanje 
verjetnosti tveganja Pe na 10 %. V kriznem načrtu je tim določil implementacijo zakasnitve 
dobavnega roka v primeru, da Pe ne pade na vrednost 10 %. Ker je Markov tim s pomočjo 
preprečitvenih načrtov uspel zmanjšati verjetnost tveganega dogodka, implementacija 
kriznega načrta ni bila potrebna. Pričakovana izguba je ob znižanju verjetnosti tveganja 
padla na 25.000 €. Markov tim je obravnavano tveganje zaprl 7. julija. Čeprav je tveganje 
tehnično še obstajalo do dobavnega roka, je bil tim samozavesten, da bodo preprečitveni 
načrti uspešno ublažili verjetnost nastanka tveganja. Obravnavano tveganje 5 je na mapi 
tveganj padlo pod mejno linijo, kar je prikazano na Sliki 4.2.  
 
V nadaljevanju tim konstanto spremlja obstoječa tveganja ter zanje dodeljuje ustrezne 
ukrepe za ublažitev posameznih tveganj in išče morebitna nova tveganja, za katera je 





































Obvladovanje tveganj je pomemben korak projektnega managementa. Če želijo podjetja 
izboljšati svoje projekte in njihovo uspešnost, je potrebno vpeljati pravilen proces 
obvladovanja tveganj, ki zajema vse pomembne tehnike za efektivno obvladovanje.  
V diplomski nalogi smo: 
1) Pregledali literaturo na področju obvladovanja tveganj in opredelili obvladovanje tveganj, 
projektna tveganja, pregledali modele ter proces obvladovanja tveganj. 
2) Ugotovili, da ima trenutni model obvladovanja tveganj v podjetju nekatere ključne 
pomanjkljivosti, ki so pomembne pri procesu obvladovanja tveganj. 
3) Predlagali Standardni model obvladovanja tveganj, ki vsebuje vse pomembne aspekte za 
uspešno upravljanje s tveganji. Za kompleksnejša tveganja bi bili potrebno uporabiti 
Kaskadni ali Ishikawa model.  
4) Izboljšali trenutni proces obvladovanja tveganj podjetja ter mu dodali korak razvrščanja 
tveganj po prioritetah.  
5) Predlagali strukturo tveganj, ki je primerna za razvojno usmerjena podjetja. Predlagana 
struktura je ključna pri identifikaciji tveganj. 
6) Predlagan model in proces obvladovanja tveganj preizkusili na izbranem projektu 
radarske značke, kjer smo znižali verjetnost nastanka obravnavanega tveganja ter posledično 
zmanjšali pričakovano izgubo iz 225.000 € na 25.000 €.  
7) Ugotovili, da sta predlagan proces in model obvladovanja tveganj primerna za 
obravnavano podjetje.
V diplomski nalogi smo želeli  prikazati pomembnost obvladovanja tveganj na projektih v 
avtomobilski industriji. Ugotovili smo, da je za izboljšanje obvladovanja tveganj v podjetju 
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potrebno prilagoditi trenutni proces in vpeljati nov model obvladovanja tveganj. Predlagani 
model smo preizkusili na izbranem projektu in ugotovili, da je primeren za razvojno 
usmerjena podjetja, kjer smo pričakovano izgubo obravnavanega tveganja zmanjšali na 
25.000 €.  
V nadaljevanju bi bilo potrebno predlagani model in proces obvladovanja tveganj preizkusiti 
na realnemu projektu. S pridobljenimi informacijami bi po potrebi model in proces 
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tveganja Aktualna izguba 
T5 Notranje tveganje 
Organizacijsko  
tveganje 1 Mitja Velikonja 11. junij 7. julij Zaprto 0 
Tvegan dogodek Posledice Datumi 







Nepravočasna izdelava in posledično dostava funkcionalnega prototipa 
kupcu za teste.  
Če do 14. septembra prototipa za teste ne dostavimo, 
bo kupec izbral drugega dobavitelja (izguba 2-letne 
pogodbe in 250.000 evrov profita).  
18. junij 0,9 1,0 250 225 
2. julij 0,5 1,0 250 125 
Povzročitelji tveganja Preprečitveni načrti Povzročitelji posledic Krizni načrti 5. julij 0,3 1,0 250 75 
1. Pri prejšnjih 
prototipih radarske 
značke, ki so bili 
proizvedeni v podjetju, 




1. Z analizo je potrebno ugotoviti vzroke za 
prekoračitev časa v 60 % primerov. 
Status 2. julij: Ugotovljeno je bilo, da je v 
primeru prekoračitve vedno krivo 
pomanjkanje ljudi. Za izdelavo je 
predvidena dodatna oseba. Pe = 0,5 %  
1. Kupec se je 




letih kupil produkte 





septembra.   
1. Odločitev kupca, da bo 21. 
septembra izbral dobavitelja 
produktov, sproži dostavni rok 
14. septembra. Tim se odloči, 
da bo v primeru neuspešnih 
preprečitvenih načrtov (če Pe 
ne pade na 0,1 %) prosil za 
zakasnitev dobavnega roka.    
7. julij določijo kot začetno 
točko implementacije tega 
načrta.  
7. julij 0,1 1,0 250 25 
          
          
          
          
2. Eno izmed orodij za 
izdelavo prototipa ni 
zanesljivo.  
2. Preveriti je potrebno zanesljivost in 
možnost zamenjave orodja.  
Status 25. junij: Zanesljivosti ni mogoče 
izboljšati. Pe = 0,9 % 
Status 5.julij: Tim je poiskal zamenjavo. Pe 
= 0,3 % 
 
 
          
          
3. Visoko usposobljena 
oseba, ki je zadolžena 
za izdelavo prototipov, 
je na službeni poti. 
3. Nadomestno osebo je potrebno dodatno 
usposobiti. Usposabljanje je planirano od 3. 
do 5. julija.     
Status 7. julij.: Usposabljanje je zaključeno. 
Pe = 0,1 % 




2. Ni kriznega načrta za tega 
povzročitelja.            
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